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RESUMO 
DISSERTACAO DE MESTRADO 
Jose Fernao de Aguirre 
Atraves da amilise das mudan<;as organizacionais e da difusao dos metodos de custeio no Brasil, 
mostramos que as origens e a evolu<;ao dessas mudan<;as foram provocadas pelos programas da 
qualidade total e de gestao administrativa. Analisamos a evolus;ao desses programas da qualidade 
nos EUA e no Japao, procurando relaciom!-los com as mudan<;as dos sistemas de custeio. Esta 
analise nos proporcionou informa<;oes sobre a difusao dos programas da qualidade e sobre como as 
novas tecnicas de gestiio influenciaram as modifica<;oes dos sistemas atuais de custeio. 
Estes elementos nos serviram para explicar porque os sistemas tradicionais de custeio fracassaram 
ap6s tantos anos de utilizao;:iio. 
Analisamos tambem a evolu<;iio dos programas da qualidade e de gestao administrativa no Brasil, a 
fim de mostrar que as mudan<;as dos sistemas de custeio, seus modelos, evolur;:ao e difusao se deram 
de maneira semelhante a ocorrida nos paises acima citados. 
Nossas conclusoes foram baseadas em pesquisas realizadas em 1996 e 1997, mostrando a situa<;ao 
atual e a evolu<;iio desses metodos entre as empresas locais. 
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Abstract 
DISSERTACAO DE MESTRADO 
Jose Fernlio de Aguirre 
Through the analysis of organizational changes and of the dissemination of costing methods in 
Brazil, we show that the origins and the evolution of these changes were provoked by total quality 
programs and management administration. We analysed the evolution of these quality programs in 
the US and Japan seeking to relate these with the changes in the costing systems. This analysis 
provided us information about the dissemination of quality programs and about how the new 
management techniques are influencing the modifications of the present systems of costing. 
These elements serve to explain why the traditional cost systems failed after so many years of use. 
We also analyse the evolution of quality programs and of management administration in Brazil to 
show that the changes in costing systems, their models, development and dissemination occur in a 
manner similar to those in the above countries. 
Our conclusions were based on surveys made in 1996 and 1997, showing the present situation and 
the evolution of these methods among local firms. 
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Com a I Revolu<;iio Industrial, segundo Jonhson & Kaplan (1993), as estrategias das empresas 
passararn a ser oricntadas pela rnaxirniza<;ao da produ<;ao, pela irnplanta<;ao de processos novos e 
pelo apcrfei<;oamento de produtos. A dernanda entrou ern ascen<;ao e a aten.yao dos ernpresarios 
concentrou-se no fator de produ<;ao. Em urn mercado em que a concorrencia entre empresas ocorria 
via pre<;os, e dados os limites tecnicos para a redw;ao de custos, a rentabilidade era freqilentemente 
sacrificada para os nao inovadores. 
A partir do inicio do seculo XX, com a emergencia da administra<;ao cientifica, novas pn\ticas 
administrativas e gerenciais foram introduzidas na industria, fazendo com que diversos rnetodos de 
trabalho fossem alterados com o objetivo estrategico de melborar a produtividade. Desde entao, 
diversos programas da qualidade vern sendo desenvolvidos e implementados, com adapta<;6es as 
mudan<;as nas regras do mercado. 
foi nesse periodo do inicio do seculo, especialmente a partir do desenvolvimento dos metodos 
fordistas de organizayao da produ<;:ilo, que surgiram as tradicionais tecnicas contabeis de custeio dos 
produtos. Estas tecnicas nao se desenvolveram da mesma forma e corn a mesma intensidade que os 
programas de produtividade exigidos pela sociedade industrial. Para aquele periodo, estas tecnicas 
nao traziarn grandes dificuldades para custear as despesas indiretas, uma vez que nao havia grande 
variedade de produtos, e todos eles, de uma maneira geral, traziam um can'tter inovador que cativava 
os consumidores. Em setores com alto poder de concentra<;1io oligopolista, o pre<;o deixou de ser 
urn componente dependente do custo, passando a depender do lucro desejado. Estavamos na era da 
produ<;ilo em massa, caracterizada pclo controle de custos. Nela foram desenvolvidos rigidos 
sistemas de custeio, que controlavam ou procuravam controlar todo processo produtivo. 1 Forarn 
desenvolvidos sistemas como : 
! Esta 'k·manda surg.iu, segundo Jolmson & Kaplan (1993), no s..;gundo quartel do s.:culo XIX, atrav"'s d.: cmpresus de produyilo (.,'"Ill massa de artigos 
mdA!i~.-"'s c ('Ompk:xos, fl:itos a m.iquina, como scgadoras m<Xiinicas, m;iquiiHIS de eostura, cad...-:ados, balanry'us, bombas hidriiulicas, miiquinas de escrcver 
c as m,\quinas us:Jdas na prodw;ilo de tais artdittos. Ate cr1tiio os proCL"SSOs de custeio, s..:gtmdo ~e-stes autor.,-s, avHiiavnm a cfieidlcia dos proccsws 
(abonlagt-"111 <ma!itka), ~.->;<;qut.--ccndo ch.: avali<lr o des"-'tllpt.-"tlho da organi:f-ay1io intcira. Esta aborg:Jg~.--,n dt..-smvolvida por Taylor foi modificada por scu 
cmlkmporiint..'\) Alcxamkr Churd1, atrav0s d...: uma nova mda para a eontabilidnd.:: d.; (.;ustos: ava!iar a rmtabilidade global da t..'mprt:Sa inkira. Este 
mt..'1:odo assegurava que piHit.':'> dleientt.:s sc juotassem num todo renli\vd, o que tkou ddinido wmo abordagt.."lll sint&ic;t Isto e, a sintese se preocupava 
t.-'111 Jivisnr rneios pnm produzir gramks fin.~, e a nn;\!isc s...: pr..:ocupava L'Om o CO!Tdo uso local de ddenninados m..:ios; S<..'ndo cstreita e limitada, sua tan:fa 
era dizcr "como usar (.'d!Os meios de mancira mais provL'"itosa" ... mas o !ado siJJtdico cxige que todo Irabalbo de aniilise, assim como todo trabalho na 
L'rnpresa, manknha uma eo!TdlH,:Jo, eeJia rda;;Jo eeon6mi~Ca dd"inida, como prop6sito pdo qua! o neg6eio C udministrado, i.e., a procura do lucro. 
• metodo de custo padrao; 
• metodo dos centros de custos, tambem denominado de RKW (Reichskuratorium fiir 
Wi rtschaft). 
Atualmente, a nova realidade da economia global obriga as empresas a operar com poucos recursos. 
A concorrencia ocorre em escala mundial, de maneira cada vez mais crescente, for<;ando os 
produtores a ofertar bens e servic;os de alta qualidade e baixos prevos. lsto faz com que as 
companhias passem a procurar maior eficiencia e a se reestruturar para diminuir suas burocracias 
internas e oferecer novos servi9os e produtos com caracteristicas que atendam as necessidades dos 
seus clientes. 
0 importante para conquistar o mercado neste novo ambiente passou a ser rapidez, a busca 
constante por inova<;ao e a flexibilidade. A redu<;ao de custo passou a ser meta, pois e o mercado 
que dita o quanto pagar pelos produtos; em outras palavras, 6 o pre<;o que o consumidor csta 
disposto a pagar que define o custo, o lucro sendo resultado da diferen9a entre o pre<;o e o custo 
minimo esperado. 0 custo passa, entao, a ser objeto de maior informa<;ao e gerenciamento. 
0 que provocou estas mudan<;:as? 
Na decada de 20, os custos diretos de produ<;ao eram os que mais pesavam na administra<;:ao das 
opera<;:oes; os indiretos por sua vez, nao tinham grande influencia. Com a difusao de novas 
tecnologias e metodos de produ<;:ao - dentre eles: JIT (Just-in- llme ), TQM (l(Jtal Quality 
Jvkma::;ement), TPM (lc!la/ Productive lvfaintenance), FMS (Flexible Manufacturing System), CIM 
(Computer Integrated Jvfanuji:rcturing), os pesos rclativos sao invertidos, o que anteriormente era 
medido e/ou controlado pelos sistemas de custeio tradicionais (custos diretos) nao 6, 
necessariamente o fator de maior peso, tanto para a produt;:ao como para o consumidor finaL A 
maior parcela dos custos passa a ser representada pelos custos indiretos (tais como administra<;:ao, 
pesquisa e descnvolvimento, servi<;:os tecnicos e outros). Esta inversao ocorreu a medida que as 
novas tecnologias e m6todos passaram a ser adotados pelas empresas em todo o mundo. Assim, urn 
f.1tor que passou a ter grande influencia nos custos das empresas, por exemplo, foram os gastos com 
inova<;oes de produtos e processos, isto e, o investimento na inova<;ao para se manter competitivo no 
mercado, conforme ilustrado pela figura 1: 
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Figura 1-Aumcnto dos Custos lndirctos 
Custos indiretos 
M ateriais 
M ao-de-obra direta 
Fonte: Nakagawa ( !995) 
Outro fator que contribuiu para o aumento dos custos indiretos foi a crescente participa<;:i\o das 
fun<;:6es administrativas. Com freqiiencia, sempre se notavam funcionarios alocados a fun<;:6es de 
suporte ou administra<;:ilo, contribuindo para o aumento dos custos indiretos de prodU<;:ao. As outras 
tecnicas de custeio, que anteriormente ajudavam os empresarios na tomada de decisoes, mostraram-
se obsoletas e, ao inves de auxiliar nas decisoes do neg6cio, contribuiam para sua desorienta<;:ao. 
Essas velhas tecnicas foram desenvolvidas, segundo Ostrenga (1993), ern urna epoca na qual o 
ambiente de neg6cios diferia drasticamente do atualmente enfi·entado pelas ernpresas. Isto irnplicou 
na necessidade de mudan<;:as nos sistemas tradicionais de custos. 
A obsolescencia desses sistemas de custos ( desenvolvidos por tecnicos de ernpresas dos EUA no 
inicio de sua industrializa<;:ao), segundo Johnson & Kaplan (1993), tornou-se flagrante a partir dos 
anos 80. As conseqiiencias de custos inexatos de produtos e sistemas contabeis deficientes, sobre o 
controle de processos e avalia<;:ao do desempenho, nao forarn tao graves nos anos 70. Isto porque a 
combina<;:ao da eleva<;:ao dos custos com os altos indices de infla<;:ao nos EU A protegeu os 
fabricantes americanos da competi<;:ao externa. Nessa decada, a elevada demanda mundial por 
produtos americanos levou a valoriza<;:ao dos mesmos. Custos mais altos e, ocasionalrnente, 
produtos de qualidade limitada, eram repassados aos clientes. 0 mesrno foi observado aqui no 
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Brasil. Com uma defasagem no tempo, houve altos indices de inflavao na decada de 80, que 
protegeram nossos produtos e empresas e, de uma forma indireta, "protegiam" os sistemas de 
custeio ja obsoletes. Os altos indices de inflavao contribuiam para disfarvar o desempenho das 
empresas, isto e, enos contabeis eram compensados pelas altas taxas de inflaviio. Com taxas de 
inflaviio mais baixas na decada de 90, os sistemas de custeio no Brasil passaram a sofrer os mesmos 
problemas detectados nos EUA. 
Ostrenga ( 1 993), dentre estes problemas dos sistemas tradicionais de custos, cit a alguns que sao 
rclevantes, como: 
• foco contabil ao inves de foco gerencial; 
• decis6es de planejamento tomadas com bases erradas sabre os produtos/serviyos; 
• processo questionitvel de justificaviio do capital; 
quadro de desempenho incomplete. 
Desta forma, este aut or sugere as seguintes mudanvas na orientayao dos sistemas de custeio: 
• aumentar o foco gerencial; 
• au men tar o nivel de aceitayao e transforma-lo em elemento para tomada de decisao; 
• melhorar a capacidade de reayao <Is necessidades do mercado; 
• ajudar as empresas quanta a melhoria da eficacia e eficiencia. 
Alem disso, os sistemas de custeio devem ter as seguintes caracteristicas: 
• focalizar a prevenvao de custos, ao inves de reporta-los; 
• estabelecer ligayao entre objetivos estrategicos e desempenhos operacionais; 
• focalizar medi<;6es de lucratividade e dos fluxes de caixa, alem dos fluxos e acumulavfio 
de custos; 
• incluir custos de atividades; 
• usar tecnologia tanto para incremento de lucros, como para reduvao de custos; 
• alocar custos indiretos com base em analise de diretrizes causa-efeito; 
• melhorar a analise do neg6cio e nao apenas usar o custo como uma fun.yao contabil. 
As caracteristicas sugeridas acima podem ser sintetizadas na ideia de enfase em valores; elas sao 
influenciadas pel a analise das necessidades do mercado e pelas mudanyas das pn\ticas da organiza<;ao 
gerencial, que passam a scr requeridas pelos consumidores e pelo mercado. Cada uma dessas 
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caracteristicas vern sendo adaptada, provocando transformac;:oes sistematicas nos metodos de 
trabalho, na operac;:ao produtiva e na propria maneira de gerenciar os neg6cios empresariais. Isto 
representa uma revoluc;:ao dentro das empresas, orientada pela busca constante da otimizac;:ao dos 
recursos disponiveis. 
Desta forma pode-se afirmar, segundo Nakagawa (1993) que, a partir dos anos 80, as empresas 
despertaram para uma nova realidade mundial, e passaram a diseutir a importancia das novas 
tecnologias de gestflo e mensurac;:ao de custos, definidas como "Gestao Estrategica de Custos", 
baseadas nos conceitos do Cost Management System - (CMS), em ambiente de JIT/TQC Sistemas 
tradicionais de custeio nao tinham mais Iugar neste ambiente de mudanc;:as. Os trabalhos de custeio 
de produtos passaram a ser avaliados pela sua eficiencia e eficacia2 e pela capacidade de adaptac;:ao 
as novas mudanc;:as exigidas3 Os neg6cios passaram a ser transformados segundo as necessidades 
dos consumidores. A ordem 6 tornar a produ91io enxuta4 para aumentar a competitividade no 
mercado. Na busca desse objetivo (produ91io enxuta), atraves da otimizac;:ao de recursos para 
aumentar a competitividade, importantes impactos recaem sobre os sistemas de custeio das 
organizac;:oes. 
Seguindo esta evolu<;ao, baseamos nossa dissertac;:ao na analise dos sistemas de custeio, que 
consideramos b:\sicos para o sucesso dos programas de produtividade. 0 objetivo desta dissertac;:ao 
e identificar e analisar a disseminac;:ao dos novos metodos de custeio no Brasil, procurando relaciom\-
los com o processo de difusao de novos sistemas de gestao administrativa e tecnicas da qualidade e 
produtividade. Recentemente, varias mudan<;as na nossa economia tem levado a urn signiticativo 
incentive para ado<;ao, por parte das empresas, de novos sistemas de custeio como ferramenta 
gerenciaL Atraves de duas pesquisas que realizamos em companhias no Brasil, procuramos entender 
de que maneira o padrao especifico de solu<;ao de tecnicas de custeio, adotado no pais no periodo de 
2 Efic!Cn..:ia m~,.,"'l~ a qu;mtidiltk c a qualidado.:: dos r..xursos t.."1npregados para atingir os objdivos preddt..-"Tillinados. EficUcia significa atingir o objctivo 
do..~ejado, e1>1l1 associada dirdammte com a id~ia de resultados (Leone, 1994), 
3 Segundo Nakagawa (1995), esta avalia<;i'io 6 cx~."'.."'l.Jtada dcr~tro dil <.-"'nprt.'Sil pdo o::ontrole de t.'t!stos cont a seguinte configura~ilo: "haven'! scmpre a 
pr~:.·ocupa<;ilo da t.'tnprcsa t."Dm o hom andammto de suas atividades, com a utili;;-<H;ilo dos recuruos de fOrma mais cficieute e econ6mica", o que imp!ica 
fillar de cfic;\cia ernpresarial, que estri dirdamcnte associada <I id<!iia de "rt.":SU!tados"e "produtos" dt"CClicntes da atividadc principal da empresa, a 
n:aliz.a~·11o de suas mctas e objctivos com vistas l\(l que da consid<:':fil sua miss1'io e prop6sitos b<lsicos. A efic{icia surge da comparay1'io cntrc os resultados 
dt.>sejados (planejados) e os n.:sultados rcu!nK11tc obtidos. A d"ici0ncia por sua v..:z C um ~.--onccito rdacionado a mt.'iodo, proccsso e opcrayiio, mlim ao 
modo Ct.."!to ou L1Tado de faZI..'f ns coisas, e pode ser ddinida pela rdar;ilo cntr..: quanlidade produzida e recursos consumidos. 
4 Produ)~Jo Enxutn, ou Lean ProJuctwn, s.:gtmdo FeiTo (1997), ¢ o dwmado si.~it."!na Toyota de produ~·Ifo. Consiste de um conjunto de fi!osofias c 
tt.\:nicas com o si»1t1na JIT, eovolvimento dos fuudonflrios com sugesti'io:..o.s, traba!ho (.,"!H cquipe disst.minado por toda organizat;IIo inclusive no 
dctidJVolvim<.:nto de produ!os, rcdur.'ilo de dL"'!>perdkio.s, rdayOcs de purce:ria eom fi.>nl(.,'\.."\..xlon .. ~, ctc. 
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1990 a 1997, revela os 1imites das mudan<;as das empresas, ana1isando ainda as ongens das 
transforma<;oes organizacionais e gerenciais empreendidas. Analisaremos tambem as transformar;:oes 
ocorridas devido aos chamados programas da qualidade, que concentram, no nosso entender, as 
raizes que comandaram estas transforma<;oes, provocando mudan.;;as no perfil das empresas e em 
suas organiza<;oes, assim como nos sistemas de custeio. 
Nossa analise sen\ desenvolvida considerando transforrna<;oes a partir do inicio de 1989. Este corte 
e feito a partir das considera.yoes de Jonhson & Kaplan (I 993) e Nakagawa (1993), de que os 
irnpactos dessas transforma.yoes, na econornia mundial e no proprio Brasil, foram mais marcantes a 
partir de enU\o. Outra justificativa para a escolha deste periodo para analise, e que ele tambem 
coincidiu com a abertura do mercado brasileiro aos produtos importados, expondo o pais a 
competi<;ao mundiaL A industria brasileira se deparou, entao, com o desafio de comparar seus 
custos com os dos concorrentes internacionais, a pre.yos mais competitivos que os do BrasiL 
Os produtores no Brasil passaram a sentir a necessidade de acompanhar o movimento de 
transforma<;oes das organiza.yoes mundiais para poder competir tanto no mercado interne quanto no 
externo. Alem Jesses desafios colocados pela abertura, a acentuada queda dos indices inflacionarios 
obrigou as empresas a buscar uma rnelhor estrutura<;i.lo de seus controles internos. Relacionamos 
tarnbern anotay6es de curses e conferencias que fizemos com especialistas brasileiros que 
vivenciaram estes aspectos de mudan<;a. 
Os fatores de mudanva foram analisados a partir de considera.yoes de outros autores, captados pela 
revisao de literatura (foote secundaria) e atraves de duas pesquisas (fonte primaria) que realizamos. 
A prirneira pesquisa foi realizada especificamente para est a dissertavao, em 1996, em empresas locais 
que se dispuseram a cooperar no levantarnento de nossa analise; urn total de vinte e tres empresas 
respondeu em detalhes ao nosso questiom\rio. Coordenamos a segunda pesquisa, em 1997, junto a 
um grupo de trabalho fbrmado por professores e alunos da Faculdade de Engenharia Mecfmica da 
Unicamp, Mecatr6nica da Poli-USP e Escola de Engenharia de Sao Carlos-USP, em parceria com a 
Associavao de Programas de lntegravao e Informatica Industrial (AP3l), visando o desenvolvimento 
da cadeia de fornecedores locais para uma empresa transnacional. Desta pesquisa participaram 130 
companhias, cujos nomes nao sao mencionados por nao termos autorizavao das mesmas. Esta 
pesquisa foi executada atraves de visitas a produtores no Estado de Sao Paulo. Foram verificadas 
suas instala<;iles, o sistema de gestae e sua capacidade instalada e o sistemas de custeio de produto. 
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0 questionirrio desta pesqursa foi desenvolvido pelo grupo de trabalho (ver anexo II) As duas 
pcsquisas foram realizadas junto a firmas de pequeno, medio c grande porte, empresas ptrblicas e 
privadas, nacionais c transnacionais que operam aqui no Brasil, mais especificamente nas regioes sui 
e centro-sui, tendo essas companhias urn perfil de born desempenho no mercado< As vinte e tres 
emprcsas que responderam aos questiom\rios, cujas informa<;5es serao utilizadas para o 
desenvolvimento do nosso trabalho, estao relacionadas no Quadro 1 < 
Quadro l - Emprcsas que Responderam o Questiru\rio- 1996 5: 
Nome Emprcsa Set or Origem Capital 
Caterpillar M<lquinas EUA 
GM-B Montadora EUA 
Frcios Varga Autopc<;as Brasil 
IDM-B Inforrn<ltica EUA 
Dixie Toga Embalagcm Brasil 
Fiat Montadora H:Hia 
Sab6 Autopc<;as Brasil 
Embraco Rcfrigcrar;llo Brasil 
Mctagai Autopcyas Brasil 
Faber Material Escrit6rio Brasil 
Toro Autopc<;as Brasil 
Am ex Scrvi<;os EUA 
Ello Autopc<;as Brasil 
Sofcgi Autopc<;as Brasil 
Kadron Autopc<;as Brasil 
Sifco Forjados Usinados EUA 
Xerox Documcntos EUA 
Ccmig Encrgia ElCtrica Brasil 
Alia up Ferra gens Brasil 
Estrcla Brinqncdos Brasil 
Equipamcntos Clark Autopc<;as EUA 
Samella Cal<;ados Brasil 
Kaiser Bcbidas Brasil 
Fonte: Elaborav<lo do Autor 
5 1\.'ffil das ~.-1npr~.->;;as participan[L"!i d<.>:>!a pesquisa, segundo Ba!ano;o i\tlU<ll 95/96 da Gazda fvk-rcanti! - Maion,>S do lvf~.-rcosul: 48% das firmas IOram 
da~sificadas l-ll!re os 300 Imior~..~ g111po~ do conc-sul; a rcc..:ita operw.:iona! mCdill no f"··riodo fiJi de H$ rnilhan:s 793.360; o n(ml<.'fO mCdio de 
funcienl\rios 1\Ji de 8.!05. 
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As pesquisas de 1996 e 1907 obtiveram resultados bastante diferentes, devido aos diferentes perf!s 
das empresas pesquisadas. Das 130 firmas analisadas em 19976, somente 22% foram consideradas 
competitivas pelo grupo de trabalho; alem disso, 92% sao de capital nacional de medio a pequeno 
porte, o que difcre da pesquisa de 1996, na qual algumas podem ser consideradas "manufatura de 
classe mundial"7 (entre clas a Xerox do Brasil e a JBM-Brasil, que ja foram vencedoras do Premio 
Nacional de Qualidade); 35% das empresas pesquisadas sao multinacionais. Da pesquisa de 1997, 
utilizamos somente os dados referentes aos sistemas de custeio, uma vez que o restante do material 
nao e pertinentc aos objetivos desta disserta91io. 
A analise esta estruturada em tres capitulos, alem desta introdu9ao e mars uma conclusao. No 
Capitulo I, ana!isamos os conceitos e programas da qualidade total, sua origem e evolu91io, 
enfatizando a experiencia de sua aplicayao no Japao. Procuramos, atraves de revisao da literatura, 
identificar e apresentar os novos conceitos de gerenciamento da produ9ao japonesa, que deram inicio 
ao movimento de transforma96es mundiais. Consideramos neste capitulo: 
• como sc processou, ap6s o exito alcan<;ado no Japao, a transferencia dos sistemas 
japoneses para a industria ocidental, suas adapta<;:iies e os processos utilizados; 
• os impactos deste metodo de trabalho e de seus resultados com rela<;:ao it produ<;oao; 
• analise da importiincia da cultura da qualidade no processo gerencial de transforma<;o1io; 
• como e quando deve ser implementado um plano diretor da qualidade; e 
• o novo sistema gerencial gerado pela qualidade total. 
As conclusoes deste capitulo sao sumarizadas no final da sua apresenta<;:ao, servindo como base para 
explicar por que o sistema de custeio tem se transformado e adaptado as novas condi<;:oes da 
economia mundial provocadas pelo movimento da qualidade. 
No capitulo II, abordamos a difusao dos programas da qualidade e das novas tecnicas de gestao no 
Brasil; descrevemos o movimento da qualidade e suas implicavoes nas modifica<;iies das empresas, 
() 0 p~.--rli! d..,-;.tM> l>tnpn ... >sas, C'<.)!lfimn.: dados o,:;o!hidos no campo, !Oi o scguintc: ncnhuma empn:sa ~.->st{l rc!acionada entre as 500 maior~c--s do pais pdas 
rcvista~- L'spr.,x:ia!iz.:Jdas; tCm uma r~..-·ccita !!quida mCdia de R$ rnilhan:s 6.500; t[;n t-'lll mctlia 133 funciom\rios, s~.-·ndo portanto r.,'mpre>;as de mOOio porte. 
7".\Lmulilttlra d.: dasse mundial", segundo ddini\f)O de Scqueirn (1990): "(~ o que os mdhon .. -s neg6cios de boje silo capaz<!S d.: conseguir. N5o so:: baseia 
naquilo que t._·orica!l1L"tltC I! possivd faiL"f, mas naquilo que e;t;\ realment..: se.ndo ftito L'ffi algum Iugar do mundo ... hoje. Os padrOes de c\asse mlmdial 
<--:->lllo L"\mstankfll<-"tlte mudando. No ambi .. ~nk atual de "ap.:rJ'cit;olltnt."fltO eontinuo", as nH::!hor .... >:; <-1Tlpn .. >:;as estiio con~tan!t.."Jncnte reddinindo o que se 
mknde por "dassc mundia!". Os p<Hlri'ies de "dassc mundial" VMiim1 de <Kordo com o tipo de ind1.'!stria. Ni!o hi\ pad.rOC>l glob,lis llplicrivcis a todos. 
:-.tc~mo assim, ll registro de "man:os \.'nmpditivos", um procl.'"sso atravl5s do qual o tkS'-'IIlpL1lho d'-' uma organil-<H;ilo ~ .:omparado aos padrOcs 
!nkn1il\.'ionais, e fh .. ·qiknk"lnenk usaJo hoje para julg,ar a posiyiio relativ11 de HnM t.'!npr~.-'Sa no mL"fc.ldo." 
8 
alguns aspectos do programa da qualidadc no Brasil e os fatores da qualidade e produtividade que 
preocupam as empresas brasileiras. Fazemos algumas comparat;iies entre os indicadores de 
desempenho das economias mundial e local e, por fim, mostramos a sequencia evolutiva (mercado 
local e mundial) dos programas de produtividade. 
No capitulo Ill sao tratadas a evolu<;ao e a difusao dos sistemas de custeio no Brasil. Sao 
rclacionados os sistemas tradicionais de custeio e as motiva<y6es para a mudan<ya dos mesmos; 
fazemos uma introdu<;ao aos metodos contemporaneos de custeio, em especial ao metodo ABC, e 
buscamos mostrar as adapta<yoes e os impactos, nas empresas e no trabalho, causados pela 
implementa<;ao dos novos metodos de custeio no BrasiL 
Mostramos, no capitulo Ill, a origem dos sistemas tradicionais de custeio, sua aplica<;ao e evolu<;ao, 
analisando as principais causas que levaram as companhias a procurar outro metodo que fosse mais 
adequado as necessidades da nova realidade do mercado. Mostramos quais as tecnicas utilizadas 
que procuraram atender, com precisao e rapidez, as solicita<;6es dos consumidores. Dentro deste 
capitulo, analisamos ainda as transforma('6es ocorridas nas industrias brasileiras logo ap6s a abertura 
de mercado. Nosso objetivo e demonstrar o esfor<;o da industria brasileira em se adaptar a nova 
politica industrial (abertura), garantindo sua sobrevivencia no mercado de livre concorrencia. Esta 
adapta<;ao estrutural levou certas industrias a se modificarem em curto espa('o de tempo para 
garantir a lucratividade e a continuidade da produ<;ao local. 
Apresentamos, por lim, a principal conclusao deste trabalho: a modifica<;ao dos sistemas tradicionais 
de custeio devido <i difusao dos programas da qualidade e de gestao administrativa. 
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CAPITULO l- ORIGEM E EVOLUQAO DOS CONCEITOS E PROGRAMAS DA 
QUAUDADE TOTAL 
Neste capitulo, analisamos as origens e a evoluviio clos programas cla qualidacle total. Destacamos o 
can\ter inovador da experiencia japonesa em aplicar tais programas. Procuramos tambem, a partir da 
revisao da literatura, iclentilicar e caracterizar os novos conceitos do gerenciamento cia produ<;ao 
clesenvolvidos no Japiio que, devido ao sucesso obticlo por esse pais na economia mundial, tern side 
amplamente dill.mdidos, dando for9a ao movimento de transforma<;oes do sistema produtivo 
mundial. Nesta analise, consicleramos os seguintes aspectos: 
• como ocorreu, ap6s o exito alcan<;ado no Japao, a transferencia dos sistemas japoneses 
para a industria ocidental, quais os processes utilizados, e quais as adapta<;oes realizadas; 
• os impactos dos novos sistemas produtivos; 
• analise da importancia da cultura da qualidade no processo gerencial de transforma<;ao; 
• como e quando deve ser implement ado urn plano diretor da qualidade; 
• o novo sistema gerencial gerado pela qualidade totaL 
As origens das transforma<;oes nos sistemas de custeio que tremos analisar estao baseadas na 
evolu<;ao dos programas da qualidade, sendo necessaria, portanto, esta analise ampla des mesmos 
para servir de base a disset1a<;ao, pois o TQM - (Total Quality Management) tornou-se, segundo 
Ostrenga ( 1992), a estrategia clominante na ind(tstria norte-americana na ttl lima decada. Come<;ando 
pela industria automotiva e permeando, em scguida, quase todos os setores industriais e de servi<;os, 
as empresas tern implementado programas para melhorar a qualidade dos produtos/servi<;os, desde o 
final dos anos 70 eo inicio dos anos 80. 
A conclusao que e apresentada no final deste capitulo serve de base para explicar por que o sistema 
de custeio tern se transformado e se adaptado as novas transforma<;oes provocadas pelos 
movimentos em busca da qualidade. 
I - 1. Origem e Evo!n~ao do Conccito e das Praticas da Qualidade 
A velocidade e a extensao com que vern ocorrendo as mudan<;as na tecnologia e na sociedade 
moderna, segundo Nakagawa (1995), tern substituido ideias mecanicistas de simples causa-efeito por 
conceitos de m(ttua dependencia, integra<;:ao, feedback e mecanismos auto-reguladores. As teorias 
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s6cio-tecnicas (que tratam do relacionamento hornem-empresa) precisam ser dominadas para que a 
estrutura organizacional seja reconhecida, em terrnos de tamanho, complexidade adrninistrativa, 
criterios de organizavao, sistemas de informayao, clima gerencial e outros. Esta estrutura afeta os 
padroes de intera9iio social dos agentes que trabalham na organizayao; a qualidade desta interayao 
tern implicayoes para a eficacia e a eficiencia do processo produtivo da empresa. 
As mudan9as nos sistemas da qualidade das empresas tern sido abordadas atraves de varias 6ticas. 
Como descreve Nakagawa (I995), uma destas 6ticas e a do ciclo de vida das organizav6es, segundo 
a qual, a partir de uma metafora biol6gica, as organizav6es nascem, crescem e desaparecem, 
podendo este ciclo, alt,'tlmas vezes, se repetir. Outras vezes, entretanto,- as organiza96es 
desaparecern definitivamente. 
Hit urn aspecto de fundamental irnportancia, porem, que nao tem sido considerado pelos defensores 
do ciclo de vida. E o fato de que as organiza96es podern mudar a sua forma, independentemente do 
ciclo de vida, ou seja, a propria empresa pode mudar, a seu livre arbitrio, as suas caracteristicas. 
Chandler (I 962), ao estudar a evoluc;:ao hist6rica de empresas, concluiu que as mudanc;:as do 
ambiente, em termos de populayao, renda e tecnologia, implicaram no crescimento das estrategias 
das empresas, devido il conscientizayao destas oportunidades e necessidades de se aplicar recursos 
na expansao de suas estmturas organizacionais, de uma maneira mais lucrativa. 
Para Greiner ( 1972), exist em cinco dirnens6es-chave para se constmir urn modelo de mudanc;:a entre 
empresas: idade da organizayao, tamanho da organizavao, estagio de evolu9iio, estagio de revoluyao 
e taxa de crescimento da industria. 
Schurnpeter, quando explicou pel a primeira vez, em 19 J 1, o fluxo circular da vida econ6mica, dizia 
que: "A satisfa9ao das necessidades e o unico tim de toda a produ<;ao (...) Produzir significa 
cornbinar as for<;as e coisas ao nosso alcance" (Schumpeter, I 982 15) 
No inicio do seculo, Henry Ford, urn dos impulsionadores das grandes transforma96es nos processos 
de produyao, apresentou sua visao sabre a forma pela qual o mercado deveria ser analisado na sua 
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organiza9ao: "0 consumidor pode comprar o carro que quiser, conquanto que seja urn Ford, e pode 
escolher a cor que quiser, conquanto que seja preto"8 
Esta visao caracterizou a fase da produc;ao em massa, em que a oferta era limitada e tudo o que se 
produzia era consumido. 0 consumidor nao tinha escolha deveria adquirir o que as empresas 
produziam. Atualmente, para se lan9ar um novo produto ou servi90, depende-se das regras do 
mercado, ou seja, o consumidor dita as regras e suas necessidades. V arios foram os conceitos 
criados para definir o que o mercado necessitava. 
A General Motors - GM, foi a primeira corpora.yiio que pintou seus carros com cores outras que nao 
o preto e come<;ou a atender as necessidades dos usuarios. Isto era parte de uma serie de conquistas 
baseadas em tecnicas e sistemas de produ.yao que objetivavam ganhar mercados consumidores. 0 
que podemos concluir deste exemplo? Que foi definido urn novo conceito, uma mudan<ya ou uma 
nova sistematica, para conquista do mercado atraves das necessidades por ele criadas. Foi a epoca 
do produtivismo. 
Com o lim da II Guerra Mundial, as ind(tstrias e as economias europeia e japonesa, de uma maneira 
geral, estavam arrasadas. Novas tecnicas da produtividade foram sugeridas para a reconstru.yao 
destas areas. Estas tecnicas baseavam-se em teorias da qualidade, cujos mentores cram 
profissionais de empresas norte-americanas; essas teorias tinham pouco espa90 para serem aplicadas 
nos processos de fabrica9ao dos EUA, uma vez que a prioridade, naquela epoca, era a 
produtividade (Dobyns & Crawford, 1991 ). 
Qualidade foi, por muito tempo, uma questiio muito simples. Durante seculos, quando manufaturar 
significava fazer coisas com as maos, urn artigo de qualidade era aquele produzido pelos artesiios 
com os melhores materiais e com a maior habilidade possivel. As medidas de qualidade eram diretas 
e subjetivas, tais como beleza, desempenho e valor. Um vaso Ming, uma espada Damascus, uma 
bacia Revere, uma sela Hermes ou urn violino Stradivarius - artesanatos aperfei<;:oados do seculo 
XVII, que sao hoje preciosidades de museu, pois se perderam os segredos de sua construt;ao -, todos 
foram e sao sintese da qualidade. 
H Citn<;ilo do livro Contabildadc Gc-n.11ci<1l - Jonhs.on c K<1plan ( !993: 191} 
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A era industrial do inicio do seculo era voltada <t produ<;:ao em massa, conforme mencionamos e, 
cmbora a beleza, o desempenho e o valor permanecessem como padroes para julgar os produtos, a 
produ<;:ao em massa apresentou novos desalios para que se atingisse a qualidade. Enquanto urn ritle 
era feito por urn tmico armeiro, este ticava responsitvel pela retidi\o de seu cano e pelo 
funcionamento de seu gatilho. Uma fabrica que produzia rifles, sob a produ<;:ao em massa, tinha que 
institucionalizar no processo de produtivo, envolvendo varias pessoas, o que outrora fora uma 
questao informal e pessoal do artesao: era o inicio da produ~iio em serie. 
Foi no fim dos anos 50 que a qualidade teve sua sistematiza<;:ao iniciada, atraves de W. Edward 
Deming e de J. M. Juran9 : para Deming, "qualidade e o que o cliente quer"; Juran, por sua vez, 
sugere que a "qualidade e adequa<;:i'io ao uso .. e leva o cliente a comprar o produto. Qualidade e a 
ausencia de deficiencia" (citado por Garvin, 1991: 49) 
Partindo destas bases, a indtrstria japonesa se recuperou e, jit na decada de 70, mostrava toda a for<;:a 
da sua cornpetitividade em rela<;:ao ao mercado ocidental, come<;:ando a ocupar Iugar de destaque 
em termos de tecnologia de produtos. Vislumbrava-se a era da competitividade, que mantem sua 
marca ate os dias de hoje. 
Resumindo, foram quatro fases da produc;:ao: 
• produc;:ao em massa; 
• produtividade; 
• qualidade; e 
• competitividade 
De todas as fases, a da qualidade foi uma das mais significativas. Neste sentido, Hronec & Hunt 
( 1991: 9) afirmam que "a qualidade tornou-se urn a preocupac;:i'io das empresas, porque a competi<;:ilo 
requcr qualidade e os consumidores a exigem Neste ambiente, os esforc;:os para atingir a qualidade 
tomam varias tormas: nova tecnologia, novas tecnicas motivacionais, novas missoes e novas 
estntturas". 
A demanda da qualidade pelos clientes impos a necessidade de transtormar as func;:oes tradicionais e 
organizacionais e as atividades de apoio administrativo em grupos direcionados aos clientes. Isto 
9 Juran .: Deming fixam os iniciaJon.--s das novas k~<...'fli<:as tht qualid:1de.: introduton .. -s d.:sh: programa no Jap:\o. 
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ocorreu nos conceitos, instrumentos e tecnicas da qualidade e, entre estas tJ!timas, destaca-se a 
gcstiio de custos. Como um processo que contribui para a criac,:ao e entrega de urn produto ou 
scrvi<;o, a gcstao de custos tornou-se parte importante dos esfor<;os das empresas para alcan<;ar a 
qualidade. Por sua propria natureza, a gestao de custos esta Jigada a busca da qualidade. 
A gestiio de custos efetiva deve ser orientada para o cliente, como qualquer outra atividade de 
neg6cios, seja o cliente interno ou externo. Quando a gestiio de custos se orienta para o cliente, 
torna-se um dos instmmentos que podem representar a diferen<;a entre o sucesso e o fracasso da 
estratcgia de uma companhia. Ainda assim, a importancia da gestiio de custos em uma empresa 
depende do grau em que a organiza<;iio reconhece a importiincia de se esfor<;ar para obter a 
qualidade. Todas as discussoes sabre as mudan<;as na gestao de custos devem ter Iugar dentro do 
contexto mais amplo da qualidade, isto e, considerando as exigencias que ela impoe e suas 
consequencias. 
Como nossa argumenta<;ao se baseia nas transforma<;oes ocorridas atraves dos movimentos da 
qualidade, mostramos a seguir sua evolu<;ao e suas origens. 
Qualidade, como conceito, existe ha muitos seculos; no entanto, somente ap6s a II Guerra Mundial 
ela se estabeleceu como fun<;iio de suporte it gerencia formal Ainda nao esta concluida sua 
forma<;ao e ocorreram diversos desdobramentos de sua forma original, que no inicio do seculo XX 
( !920), era voltada it inspe<;ao. Quando se falava em qualidade, logo se pensava em verifica<;ao da 
produ<;ao. I-loje ela atravessa todas as fim<;oes das empresas modernas, sendo parte essencial dos 
pianos estrategicos das corpora<;oes. Esta mudan<;a ocorreu de forma gradativa e regular, 
principalmente nos Estados Unidos definindo, segundo Garvin (1991), as fases de desenvolvimento 
da qualidade: 
• inspe<;ao; 
• controle estatistico da qualidade; 
• garantia da qualidade; e 
• gestao estrategica da qualidade. 
Para maior entendimento do desenvolvimento das fases da qualidade, descrevemos como cada uma 
delas se processou. 
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I- 1.1. lnspe~iio 
Durante OS seculos xvm e XIX, ni'io havia 0 controle da qualidade tal como 0 conhecemos; tude 
era fabricado por artesaos experientes com a supervisao de urn mestre de oficio, as quantidades 
produzidas eram pequcnas, os ajustes cram manuais e as inspec;5es, feitas apos a produc;ao, 
garantimn a funcionalidade dos produtos, que cram considerados como urn resultado normal de seus 
artifices, conforme Chandler ( citado por Garvin, 1991) 
Corn a emergcncia e evoluc;ao da produc;ao em massa, as pec;as, alem de nao poderern ser encaixadas 
manualrnente, exigiam urna grande quantidade de rnao-de-obra qualificada para as inspec;5es 
peri6dicas. lsto irnplicou em aumento nos custos da prodw;ao e do seu ciclo operacional e, 
conseq(ientemente, ern aumento nos prec;os dos produtos, o que afastou os consumidores. 0 
desenvolvimenlo deste sistema conduziu ao que t!cou conhecido como sistema norte-americana de 
produc;iio: "utilizac;ao de maquimirio de finalidade especial para produzir pec;as que podiarn ser 
trocadas umas pelas outras, seguindo uma seqUencia pn\-estabelecida de operac;oes" (Juran, in 
Garvin, 19913). 
0 sistema se originou a partir de orientavao do Departamento de Material Belico do Exercito dos 
EUA (no arsenal nacional de Springfield - Massachussets) e do Harpers Ferry Armory, devido a 
nccessidade do governo norte-americana de cornprar grandes quantidades de armas com qualidade e 
2aixQ.S.usto. As primeiras empresas a adotar esta tecnica para bcns de consumo foram a Singer 
Company (maquinas de costura) e a McCormik Harvesting Co. (maquinas agricolas), segundo 
Abernathy (cit ado por Garvin, l 991) 
A partir do seculo XIX, foi criado um sistema racional de medidas e gabaritos e acess6rios. Este 
tdtimo item auxiliava na intercambialidade das pec;as no processo produtivo; eo anterior, atraves de 
um modele padrao, assegurava a uniformidade da produc;ao. No seculo XX, Frederick Taylor 
( 1919), mentor da administrac;ao cientifica, legitimou a atividade de inspec;ao como tarefa funcional 
para o bom gerenciamento de uma fabrica. Em 1922, G. S. Radford relacionou formalmente as 
atividades de inspec;ao com o "Controle da Qualidade", em sua obra "The Control of Quality in 
Manufacturing". A qualidade foi considerada, a partir desse memento, como urna responsabilidade 
gcrencial independente. Alguns principios do moderno controle da qua1idade ja eram mencionados 
neste livro, tais como: 
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• envolvimento dos projetistas desde o inicio das atividades do projeto, associados 
as melhorias da qualidade; 
• maior produ<;ao; 
• redu<;ao de custos. 
0 enfoque principal do livro acima mencionado, entretanto, era: 
• a inspe<;ao com objetivo de assegurar a qualidade, descobrir erros e trazer o 
servi<;o ao padrao; 
• evolu<;ao da inspe<;ao; 
• tipos de inspe<;iio; 
• metodos de amostragem; 
• tecnicas de medi<;ao; 
• organiza<;ao do departamento de inspe<;ao. 
A conformidade em rela<;ao a inspe<;ilo, segundo Radford, era "aquela igualdade ou uniformidade 
que se obtem quando o fubricante atende as especifica<;oes estabelecidas" (citado em Garvin, 
19916). Esta situa<;ao se manteve por muitos anos, isto e, o controle da qualidade se limitava it 
inspe<;ao e <\s atividades restritas como a contagem, a classifica<;iio pela qualidade e os reparos. De 
uma forma geral, podemos classificir-la como "re-ativa" pois a solu<;ao nao era, nesse tempo, 
considerada de responsabilidade de urn inspetor da qualidade, segundo Bicking ( 1958). 
I - 1.2. Controle Estatistico da Qualidade 
A obra "Economic Control of Quality of Manufacturing Product", de W. A Shewart, publicada em 
1931, trouxe um can\ter cientifico a esta disciplina. Foi nesta edi<;ao que surgrram defini<;6es 
precisas sobre: 
• mensura<;ao do processo de fabrica<;ao; 
• tecnicas de acompanhamento e avalia<;ao da produ<;ao diaria; 
• formas de melhoria da qualidade 
Shewmi era funcionario dos laborat6rios da Bell Telephone, e sua preocupa<;ao era a busca de maior 
padronizavao e uniformidade na rede nacional de telefonia, visando obter o maximo de informa<;ao 
possiveis sobre a qualidade das unidades de te!efonia, com o menor volume passive! de dados de 
inspeyao Fazia parte de sua equipe de trabalho nos laborat6rios da Bell Telephone. Joseph Juran, 
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que era responsavel pcla cria9ao da tecnica atualmente conhecida como controle estatistico da 
qualidade, segundo Abbot e Leaman ( 1969). 
As principais contribui96es deste grupo foram as seguintes tecnicas: 
• controle do processo - Shcwhart; 
• tecnicas de amostragem - Harold Dodge e Harry Romig. 
Apesar destas tecnicas terem sido divulgadas em revistas especializadas, nao foram muito uti1izadas 
por outras companhias. Somente ap6s a eclosao da I! Guerra Mundial, e com a necessidade de 
produzir armas em grande escala, e que estes conceitos foram mais difundidos. Em 1940, o 
departamento de guerra dos EUA formou um comite para sugerir padr6es de qualidade aos 
fornecedores de armamentos. Esses padr6es, publicados entre 1941 e 1942, cram focados no uso 
dos graficos de contro1e. A partir de entao, foram aplicadas as teorias destes pesquisadores ( da Bell 
Telephone}, com a utiliza<;iio dos padroes, usando o conceito de niveis aceitaveis de qualidade AQL-
(Acceptable Quality Levels) a pior qualidade (percentual maximo de defeitos) que um produtor 
poderia manter em um determinado periodo e, ainda assim, ser considerado satisfat6rio. 
A inspec;ao era dividida em do is grupos a normal, que exigia menos verifica<;6es, para produtos com 
defeitos abaixo ou igual ao AQL; e a rigorosa, quando os produtos apresentassem defeitos que 
superassem o AQL 
Estas tecnicas tiveram um sucesso enorme, pois trouxeram grandes beneficios, como (Safford, 
1946) 
• eliminavao da inspe<;:ao que estrangulava a produc;ao; 
• processamento de maiores volumes de produ<;ao; 
• diminui9ao de inspetores; 
• melhoria na qualidade da produvao 
Partindo deste sucesso, o "Oflice of Production Research and Development", do Conselho de 
Produ9ao l3clica dos EUA, come<;:ou a organizar cursos no pais para difundir as tecnicas. 0 
Came:.;ie Institute of Tec!molo:.;y, em 1941, e Stanford (California), em 1942, foram as primeiras 
institui96es a receber este treinamento. Em 1945, 25 institui<;6es, em 5 estados norte-americanos, 
cnvolvendo 8.000 pessoas, foram treinadas nestes metodos, porem poucos aplicaram as tecnicas 
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aprendidas. foram os alunos dcste cursos que iniciaram as conhecidas sociedades de controle da 
qualidade, como a ASQC (Sociedade Americana de Controle da Qualidade), que ate hoje atua 
divulgando e fomentando estas tecnicas atraves de publica<;5es como a "Quality Progress". 
Publica<;5es como esta auxiliaram na difusao da qualidade, mas ponca coisa mudou da decada de 40 
para a de 50; mas foi a partir delas, no entanto, que foram introduzidos, nos anos 60, os programas 
da garantia da qualidade. 
I - 1.3. Garantia da Qualidade 
Esta fase, iniciada nos anos 60, permitiu que a metodologia de garantia da qualidade nao se 
restringisse somente <l produ<;iio fabril, sendo associada tambem ao gerenciamento das empresas. A 
preven<;iio de problemas mantinha-se como centro de aten<;ao, mas sua area de atua<;ao se expandiu 
a! em da estatistica; sua implica<;ao passou a ser vista nos seguintes elementos 
• custos da qualidade; 
• controle total da qualidade; 
• engenharia da conliabilidade; 
• zero defeitos. 
I - 1.3.1. Custo da Qualidade 
Este clemento e, para n6s, ponto critico para esta disserta<;ao, por entendermos que a partir dele os 
sistemas de custeio passaram a ser encarados com mais cuidado pelos pesquisadores da qualidade. 
Ate 1950, tinha-se somente uma premissa de que os defeitos ocorridos na produ<;ao tinham um 
custo. Quanta custavam, no entanto, era a grande dtivida. As empresas nao estavam preparadas 
para contabilizar as despesas inerentes as falhas, pois era comum nao se fazer as coisas corretamente 
na primeira tentativa. foi em 1951 que Joseph Juran abordou a questao do custo da qualidade em 
scu livro "Quality C'ontrol Handbook". No primeiro capitulo deste manual, ele discutiu a economia 
da qualidade e propos a famosa analogia com o "ouro da mina". Surgiu pela primeira vez a divisao 
dos custos em evitaveis c incvitavcis, para a obtenyao de um determinado nfvel de qualidade Juran 





• outras iniciativas de controle da qualidade. 
Os custos cvit:\veis cram os de: 
• defeitos ou falhas dos produtos; 
• material sucateado; 
• horas de retrabalho de produtos defeituosos; 
• processamento de reclama<;6es; 
• prejuizos financeiros resultantes de clientes insatisfeitos. 
Devido a isso, Juran considerava como "ouro da mina" os custos das falhas, uma vez que podiam ser 
reduzidos, investindo-se na melhoria da qualidade Juran chegou a calcular que os problemas 
evitilVeis devido a rna qualidade equivaliam, de urn a maneira geral, de 500 a 1. 000 do lares por 
operador, na produ<;ao de urn ano (Juran, 1951). 
Os gerentes come<;aram, a partir de enU\o, a enxergar os programas da qualidade como uma foote de 
melhoria de resultados nas corpora<;oes. As despesas com a preven<;iio passaram a ser justificaveis, 
desde que os custos das falhas pudessem ser reduzidos 10 Outro principia tambem importante deste 
postulado era o envolvimento do pessoal da qualidade desde o inicio do projeto, tomando decisoes 
para se evitar as falhas futuras, tanto na fabrica<;ao como nos defeitos encontrados na fase de vendas. 
Este principia sera detalhado nos metodos de custeio (capitulo Ill), on de teremos mais oportunidade 
de desenvolver o assunto. 
I- 1.3.2. Controle Total da Qualidade 
Armand Feigenbaum, em 1956, notou que a qualidade nao era especialidade para urn unico setor da 
empresa. Produtos de alta qualidade, segundo este autor propunha, nao teriam probabilidade de ser 
elaborados somente pelo setor de produ<;ao, e sim por todos os setores da estrutura de produ<;ao da 
empresa. Feigenbaum argumentava que "o principia em que se assenta esta visao da qualidade total 
e que, para se consegwr uma verdadeira eficacia, o controle precisa come<;ar pelo projeto do 
1° E o que nlguns uutor~:> ~;omt.."Jaram a cknominar L'Umo "Gc>sti\o de Custos". A g.estllo de CUi>tos pode scr a :irea ond<: todos os detnt.."'ltos da qua!idade 
~.--;;ti\\l i11k·r!igados; on de as il)-'i:~l!."S do TQ!\1 { Total {)tw!ity Afanugemenr), atuam sobn; a organizar;ilo e os proecssos da qualidudc implt."'ntlltados.: pod<.."lll 
S<.."f ava!iudos c altr.•mdos eontinuamente. 1'.\.·"t"' S<.."ntido, a geo;tilo de <..:ustos ni!o e sO um instntmtnto do TQl'v1, C trunb&m urn produto (Bronx & Ilunt, 
199!). 
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produto e s6 terminar quando 0 produto chegar as maos do cliente satisfeito .. 0 primeiro principia a 
ser reconhecido e o de que qua!idade e um traba!ho de todos" (citado em Garvin, 199115). 
Feigenbaum observou que todos os produtos novos, a medida que iam sendo liberados para o 
consume, sempre tinham as mesmas atividades, podendo ser classificados, no seu ponto de vista, em 
trcs categorias: 
" controle de novos projetos; 
• controle do material recebido; 
• controle dos produtos. 
Desta forma, para se obter gualidade na finaliza<;ao dos produtos, se faz necessaria a coopera<;ao de 
toda a organiza<;ao. Como, por muito tempo, as corpora<;6es vinham trabalhando em sintonia com 
seus organogramas, e estes respeitavam niveis hierarquicos, era necessaria reestruturar toda a 
organiza<;ao para dar urn novo ritmo ao neg6cio, sincronizando suas atividades com os objetivos 
tra<;ados pela dire<;ao. Para fazer este sistema funcionar, foram criadas matrizes complexas, 
relacionando responsabilidades funcionais as atividades necessilrias. Notaram-se, nestas matrizes, 
superposi<;5es de fun<;6es, demonstrando que as atividades cruzavam departamentos, de uma forma 
horizontal, e nao respeitavam a verticalidade dos rigidos organogramas. Era essencial que isto fosse 
administrado como urn processo e, tal como na linha de produc;ao, era necessaria urn trabalho em 
equipe interfuncional, de modo a assegurar a representa<;ao de pontos de vista variados e que as 
fun<;oes trabalhassem em comum acordo dentro da organiza<;ao, e nao somente para cumprir seus 
objetivos verticais. 0 envolvimento da alta gerencia era requerido para se atingir a eficacia do 
sistema como urn todo. 
Juran e Feigenbaum propuseram uma medic;ao e elabora<;ao de relat6rios de custos da qualidade, 
segundo Garvin (1991) Eles concordavam, tambem, quanto il necessidade de urn novo tipo de 
profissional para a area da qualidade, devido <I inclusao das responsabilidades de desenvolvimento de 
novos produtos, sele<;ao de fornecedores, atendimento ao cliente e controle da fabrica<;ao na fun<;ao 
da qualidade. As habilidades requeridas nao poderiam envolver somente profissionais cujos 
conhecimentos se restringissem a estatistica ou as medic;oes de operac;oes. Este novo profissional 
deveria estar relacionado com a coordena<;ao de processes administrativos e tecnicos, exigindo uma 
comhina<;ao de habilidades gerenciais 
Est as habilidades exigi am o conhecimento dos seguintes principios: 
• entender as necessidades do mercado; 
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• eliminar os defeitos nos processos de produtos e servi<;os; 
• rcduzir o ciclo total de tempo dos processos; 
• assegurar a participa<;ao de todos no processo envolvido; 
• medir o progresso. 
Como estamos nos referenciando muito a processo, procuramos detalhar o que e considerado 
processo para uma organiza<;iio, suas formas hierarquicas, seu desenvolvimento, como surge e como 
muda. As defini.;oes foram extrafdas do "Process Management lnstmctor 's Guide", elaborado por 
Temple, Barker & Slone (1991 ). Esta organiza<;iio, Temple, Barker & Slone, desenvolveu este 
metodo de gerenciamento do processo administrativo para empresas como IBM, AT&T e outras 
companhias que estavam reestruturando suas organiza<;6es no periodo. 
1. !=aracteristicas do Processo 
a) Todo processo deve ser documentado, a fim de criar condiv6es de explicir-lo ou avaliir-lo; 
b) 0 processo deve ser repetitivo, ou deve ser seguido constantemente, sem que surpresas possam 
desvia-lo de suas metas e objetivos; 
c) Para que urn processo seja seguido constantemente, deve possuir um nivel de estabilidade e 
seguir o que foi documentado, scm apresentar variabilidade. 
2. Principios do Processo 
a) Todas as organiza<;6es sao semelhantes, a despeito da suas dimensoes, prop6sitos ou miss6es; 
cada uma recebe solicita<;6es de clientes, produz mercadorias, servi<;os ou informa<;6es; 
b) Todo trabalho e um processo, pois e uma serie de atividades repetitivas direcionadas para a 
obten<;ao dos resultados esperados pelo mercado, e toda atividade de trabalho e executada de urn 
determinado modo ou metodo; essas atividades recebem "inputs", sao modificadas ou transformadas, 
e os resultados sao fornecidos aos clientes; 
c) Todos os processus sao semelhantes, uma vez que cada urn recebe uma entrada, transforma e 
agrega valor a essa entrada atraves de atividades de trabalho, e produz uma saida como resultado 
final; 
d) Todo processo tern um unico responsavel, embora cada um deles possa atravessar departamentos 
ou fi.m<;6es que nao estao em seus limites. 0 lider da equipe (de um processo) ini assegurar as 
necessidades finais em todas as etapas de servi<;o. 
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3) Hierarguia dos Processos: 
A hierarquia dos processos mostra a dimensao das estruturas organizacionais, a abrangencia dos 
processos e sua influencia nas areas que in\ afetar. Os processos podem ser classificados em: 
a) Processo Chave 
E aquele cujo resultado e absolutamente nccessario para atingir as necessidades do mercado. 
Come<;a e tcrmina com os clicntes. E ilimitado, se estcnde transversalmente atraves dos limites 
organizacionais. Ni\o e dividido em sub-processos. 
b) Process<;> 
E um processo que contem urn conjunto de segmentos de processos menores e/ou sub-processos a 
ele subordinados. 
c) ~ub-Processo 
E um processo menor, contido em um processo, ao qual esta subordinado. Contem um conjunto de 
atividades de trabalho que abrange uma parte definivel do processo. 
d) Atividade de Trabalho 
A atividade e a unidade do processo constituida de tarefas ou sub-atividades que transformam as 
entradas ("inputs") em saidas ("outputs"). Ela recebe "inputs", processa, modificando ou agregando 
valor, produz resultados especificos como "outputs", e tem finalidade definida dentro do processo. 
4) Visao Organizacional 
Tradicionalmente, as organiza<;5es produtivas sao retratadas atraves de organogramas, com 
diferentes niveis de comando e de hierarquia, que tem funcionado muito bem hit anos. Esta 
abordagem das organiza<;5es esta sendo alterada em direryao aos conceitos de horizontalidade dos 
processos (Carvalho, 1992). 0 objetivo desta nova orientaviio e modificar a estrutura tradicional, 
limitada e estreita, para uma gcrencia abrangente e ampla. 
Nas organiza96es tradicionais, os objetivos sao estabelecidos para a unidade operacional 
( departamento/fun<;ao ), de modo que os problemas serao solucionados em compar1imentos da 
organizaQiio e nao no seu beneficia cornpleto. Esta enfase pode criar competivao ao inves de 
coopera<;ao. 
A nova estrutura visa a qualidade total e procura e!iminar estas deticiencias, tornando o conceito 
mais abrangente. 
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5. ldentilicacao dos processos da organiza~ 
ldentificar processos e analisar a organiza<;ao em concordancia com os principios, as caracteristicas e 
a hierarquia do segmento tecnol6gico. Esses processos podem ser: gera<;ao de novos produtos, 
desenvolvimento do mercado, compra de materiais ou servi<;os. Tambem existem processos de 
suporte, como educa<;iio, linan<;as e administra<;ao. 0 objetivo e esclarecer e relacionar os processos 
diretamente com a sua missao. Os processos devem ser abordados globalmente e nao apenas em 
segmentos. Devem ser estabelecidos seus "limites", que sao suas areas de atua<;ao ou "fronteiras", 
demarcadas pelas entradas e saidas do processo e das atividades de interrela<;ao com outro processo. 
Sao os limites que definem e delimitam a abrangencia do processo e suas responsabilidades. Estes 
limites sao identiticados atraves de descri<;oes detalhadas do que e feito pela atividade e pelo 
resultado final do processo. Sao estas defini<;oes e descri<;oes que irao determinar, ao segmento da 
tccnologia, qual seu alcance, area de atua<;ao, metas e compromissos com o mercado. Elas estarao 
sendo sempre verilicadas com as normas e metodos pre-estabelecidos. 
6. Progressiio L6gica dos Processos ou Avalias;ao do Sist~ma 
Esta mudan<;a na visao organizacional dos processos requer alguma aten<;iio, pots estanl sendo 
revista e medida constantemente, atraves do ·:teed-hack" do proprio mercado consumidor. Estas 
medidas serao avaliadas atraves de informa<;oes que receberao uma verifica<;ao quanto a efetividade, 
eliciencia e adaptabilidade 
Entende-se por: 
• efetividade- ter a habilidade de satisfazer os requisitos do mercado; 
• eficiencia - alcan<;ar a efetividade com o menor recurso; 
• adaptabilidade - capacidade de atender as mudan<;as das necessidades do mercado, sem 
reduzir a efetividade e a eficiencia do processo. 
Este sistema de medi<;ao e denominado "sistema gerencial". Ele tern por objetivo ajudar a alcan<;ar 
estas metas, atraves da melhoria continua dos processos e de sua inova<;iio e/ou revisao. Objetiva 
ainda obter urn novo processo, assim como a mudan<;a que se tornara necessaria para o sucesso 
continuo das corpora<;6es. Podemos agora definir o processo tecnol6gico de uma forma global, 
onde processo e a administra<;ao de pessoas, equipamentos, energia, procedimentos e materiais. 
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Com tudo isto concluimos, assim como os autores mcncionados, que o novo prollSSJOJJal ua 
qualidade e de urn conhecimento que extrapola a frontcira do seu setor, neccssitando ter uma 
abrangencia ampla da organizavao, de sua missao, da estratcgia c dos objctivos das empresas. Sao, 
portanto, atividadcs que cstao relacionadas ao planejamento da qualidade em alto niveL 
I - 1.3.3. Engen haria da Confiabilidade 
0 objetivo principal da engenharia da confiabilidade e garantir um desempenho accitavcl do produto 
ao Iongo do tempo (Budne, !982). Este assunto csteve associado a industria acroespacial c a 
industria eletronica nos EUA, mais uma vez como apoio da area militar. Em 1950, o departamento 
de defesa criou o grupo AD Hoc de Confiabilidade de Equipamentos Eletr6nicos e, em 1957, 
publicou-se um ample relat6rio sobre o assunto, criando a partir dai os requisites de um programa 
formal de confiabilidadell Este esforvo foi criado para elevar a confiabilidade dos componcntes 
militares, pois constatou-se que neste periodo somente 1/3 dos dispositivos da Marinha dos EUA 
estava funcionando adequadamentc. 
0 primeiro passe foi definir qual a probabilidade de um produto dcsempenhar uma funvilo especifica 
sem falhas, durante um ccrto tempo e sob condi<;ocs prc-estabclecidas (Budnc, 1982). Esta tccnica, 
associada a teoria das probabilidades, levou a sistemas formais de previsao de 
• desempenho de equipamentos ao Iongo do tempo e 
• reduvao de falhas durante cstagio de projcto . 
• 
As analises se baseavam no conceito de distribuivao de probalidades; atraves de uma rclayao 
matematica especifica da confiabilidade do produto ( ou, inversamente, sua taxa de falhas) como 
fun<;:ao tempo. Estas relay6es cram associadas a programas de testes meticulosos que visavam 
simular condi<;6es extremas de operayao, para cstimular niveis de confiabilidadc mesmo antes dos 
produtos atingirem uma produoyao em serie. 0 principal objetivo era reduzir o numero de falhas ao 
Iongo do tempo e melhorar a confiabilidade. Entre as diversas tccnicas dcste metodo csUio: 
• FMEA- Analise de modo e efeito de falhas (Failure mode and effect analysicl); 
• analise de componentes individuais; 
• re-avaliavao; 




• acompanhamcnto das falhas no campo; 
" coleta de dados. 
Esta metodologia visava, antes de mais nada, prevenir a ocorrencia de dcfeitos. 
I - 1.3.4. Zero Dcfeito 
0 "Zero Defeito" e um ultimo movimento da era da garantia da qualidadc. Ele e mars um programa 
motivacional do que um metoda, sc comparado as contribui<;:oes dos outros programas para a 
qualidade. Seu principal defensor foi Philip Crosby, funcionario da Martin Company, entre 1960 e 
1962 que, ao publicar seu livro "Quality is Free", ensinava e motivava seus funcionarios a produzir 
qualquer atividade da mancira certa na primeira tentativa. Esta companhia conseguiu provar que era 
tecnicamente possivel, assim como tambem economicamente desejavel, atingir o zero defeito, apesar 
de, estatisticamente, isto ser impassive!. Varias discussoes se travaram a este respeito, ate que a 
Motorola publicou seus estudos sobre o metoda cstatistico conhecido por "6 sigma", mostrando 
que, a cada milhao de pec;:as produzidas, o minima de defeito sera de 3,4 pe(:as por milhiio. 
I- 1.4. Gestiio Estrategica da Qualidadc 
Como ja mencionamos, no decorrer deste periodo houve uma signilicativa alteravao nas 
caracteristicas tanto da metodologia quanta do profissional da qualidade, o que provocou muito 
interesse pelo seu gerenciamento e ampliou sua aplicayao nas empresas. 
Os profissionais atuais da area da qualidade pouco, ou nada, se assemelham aos seus antecessores. 
Sao lideres e nao inspetores; planejadores, e oao controladores; sensiveis ao mercado e it produ<;:ao. 
0 mercado os obriga a ligar a qualidade a outras necessidadcs das suas empresas, sendo uma 
disciplina que ir~ atravessar todos os niveis da hierarquia das corpora<;:ocs, com muita enfase no 
gerenciamcnto. 
A gestao estrategica da qualidade e, entiio, o climax de uma tendencia que teve inicio lu\ mais de um 
seculo. Em sua versiio original, a qualidade era responsabilidade da produviio; hoje, saiu do chao de 
fabrica e se instalou na alta dire<;:iio das companhias. lsto foi observado em um relat6rio preparado 
para a Conferencia sabre Produtividade, na Casa Branca, em 1983: 
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Gcrcnciar a dimcnsilo da qualidadc de uma organiza<;Jo niio e, de Ulll modo gent!, difercnte de 
qualqucr outro aspecto do gerenciamento. Requcr a fonnula<;ilo de estratcgias, o estabelecimcnto de 
mctas c objctivos, a elabora<;ilo de pianos de a<;ao, a implanta<;ilo dos pianos c a utiliza<;ilo de sistemas 
de controle para o acompanhamento do feedback e a tomada de a<;ocs corretivas. Se a qualidade for 
vista apcnas como um sistema de controlc, nunca sera substancialmcntc mclhorada. Qualidadc mlo e 
somente um sistema de controlc; C uma funyao gerencial (Garvin, 1991 :45). 
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Fonte: Extraido de Garvtn (1991: 44) 
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Os programas a qui analisados pod em ser resumidos por periodos de tempo, conforme quadro 3: 











Programas da Qualidade 
Criaviio do sistema de medidas, gabaritos e 
acess6rios 
Legitimavao das atividades de inspe9ao 
Relavao Atividade de lnspeyao vs. Controle 
da Qualidade 
Controle Estatistico da Qualidade 
Garantia da qualidade 
Custo da qualidade 
Controle Total da Qualidade 
Engenharia da Contiabilidade 
Zero Defeitos 
Gestao estratcgica da qualidade 
Fonte: Elabora<;ilo propria a parttr de Garvm ( 1991 ). 








Nao podemos deixar de mencionar o movimento japones da qualidade, que muito contribuiu para a 
consolidaviio de seus conceitos atuais. No Japiio, a qualidade tambem iniciou seu processo evolutivo 
pela inspeQao e as tecnicas do controle estatistico eram pouco utilizadas. A fitbrica de liimpadas da 
Shibaura Electric Ltd. pode ser citada como um dos raros exemplos de utilizavao destas tecnicas em 
1929, conforme Ishikawa (citado por Garvin, 1991). 
Os movimentos em direvao aos padroes da qualidade passaram a ser desenvolvidos a partir de 1910. 
Em 1921 foram estabelecidos por uma engenharia formal, tendo como base os padroes ingleses e 
norte-americanos. A produ<;:ao japonesa, ate o II p6s-Guerra, era classificada como de qualidade 
inferior, c o proprio Ishikawa dizia que "era a epoca dos produtos baratos e fracos" ( citado por 
Garvin, 1991 223). 
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Esta transforma<;ao come<;ou a ocorrrer logo ap6s a rendi<;ao japonesa as for<;as armadas 
amcricanas, quando o alto comando dos EUA notou a baixa confiabilidade da rede japonesa de 
comunica<;ao. Na ocasiao, os EUA levaram os engenheiros W. Magi!, F. Polkint,>ton, C. Protzman e 
H. Sarasohn, oriundos da Western Eletric e da Bell Laboratories, para auxiliar na difusao do controle 
estatistico da qualidade. Magi! foi considerado o pai deste metodo no Japao, por te-lo implementado 
na producao de tubos de vacuo da NEC, em 1946. Entre 1945 e 1949, foram as seguintes as 
atividades destes tecnicos: 
• melhoria da qualidade em ambiente do trabalho; 
• cria<;ao de laborat6rios de testes eletricos; 
• certifica<;ao dos padroes da qualidade; 
• orienta<;ao aos chefes das empresas sobre o gerenciamento da produ<;ao. 
Vitrios seminarios foram realizados pela Se<;1io de Comunica<;ao Civil (SCC), criada pelas fon;as 
dominantes; devido ao interesse despertado, foram estendidos a todas as lideran<;as japonesas, 
mesmo mais de vinte e quatro anos ap6s a saida do comando aliado do Japao. Estes semim\rios 
tinham como tcma dominantc os principios do gerenciamento cientifico, com enfase nos seguintes 
assuntos: 
• estabelecimento da fun<;ao da companhia; 
• seu objetivo principal; 
• colocar a qualidade acima de qualquer outra considera.;ao; 
• a lideran<;a era definida como dire<;ao; 
• enfase na participayaO de todos OS funciom\rios; 
• gerenciamento de baixo para cima ("boil om-up''). 
Segundo Kenneth Hopper, que posteriormente estudou este periodo, os engenheiros Protzman e 
Sarasohn ensinaram aos japoneses "como gerenciar a tecnologia e, em particular, como gerenciar 
uma fabrica" (Dobyns e Crawford, 199111). Nesses seminilrios ficava exposto olema do industrial 
norte-americano Collis P Huntington, fundador da Newport New Shipbuilding and Drydock 
Company, em !860; esse lema ajudou a refor<;;ar junto aos japoneses o significado da qualidade: 
''Constmimos bons navios aqui 
Com lucro sc pudermos 
Com J!Crda sc nos convicr 
Po rem, scm pre bans navios", segundo Hooper ( citado por Dobyns e Crawford, 1991: I I). 
29 
Os engenheiros amencanos tiveram de enfrentar diversos desafios para preparar este programa, 
inclusive, de inicio, dentro da propria cupula designada para a reconstru<;ao do Japao, formada pela 
ESS (Se<;iio Cientifica e Economica) e pela CSS (Se<;ao de Comunicac;ao Civil). Sarasohn 
trabalhava para a CSS, que era menos influente que a ESS; esta se opunha ao programa pois 
acreditava que, com este treinamento, o Japao poderia vir a competir com os EUA 0 argumento de 
Sarasohn triunfou pois ele conseguiu convencer o general Mac Arthur, naquele instante chefe das 
for<;as de ocupac;ao, que os Estados Unidos nao poderiam permanecer no Japao para sempre; deste 
modo a economia japonesa precisava, nao obstante a competi9ao que poderia ser gerada no futuro, 
ser re-ativada para poder caminhar por si propria. 
Outro impecilho encontrado pelos engenheiros americanos foi por parte da JUSE (Uniao Japonesa 
de Cientistas e Engenheiros) que, ao analisar os manuais entitulados "The lnduslria/ Application of 
S!atislica/ Quality Conlrof', queria urn curso baseado em controle estatistico da qualidade, pois 
acreditava que o exito da vito ria americana estava relacionado ao uso desta tecnica. 0 que Sarasohn 
queria, no entanto, era ver primeiro o sistema funcionando, antes de aplicar qualquer teoria; ele 
visava assim o sistema produtivo como urn todo e nao apenas uma unica fabrica. Sua ideia era, 
portanto, fazer o sistema funcionar com desempenho tanto a nivel de produc;:ao como de servi9os. 
Tra<;ou, para tanto, os seguintes passos: (I) inspe<;ao e (2) busca da qualidade. 
Em seguida, Sarasohn convocou presidentes e executives das empresas japonesas para urn seminario 
de oito horas por dia, quatro dias por semana, por oito semanas. Nao foram aceitos representantes 
e, como representante das for<;as de ocupac;:ao, estabeleceu o programa sem interferencia da JUSE, 
tornando-se urn ditador, como ele mesmo se intitulou. Aqueles que Protzman e Sarasohn 
convocavam tinham que comparecer. Nesse seminario era feita a seguinte pergunta aos executives: 
Com q~roposito sua companhia esta operando no mercado? No entanto, nao houve uma resposta 
para a questao. Para Sarasohn deveria existir urn proposito ou uma razao para isso. As companhias, 
no seu entender, niio poderiam ser meramente uma maquina de fazer dinheiro; deveriam ir alem, 
fazendo, por exemplo, bons navios. 
Para a fl1se seguinte, de busca da qualidade, Sarasohn queria ter o apoio de Shewhart, porem a ESS 
convocou Deming para ensinar aos japoneses o controle da qualidade. Deming alcan<;ou grande 
sucesso entre todos os mestres da qualidade no Japao. Em !950, ele fez urn treinamento de 8 dias 
na JUSE ( Uniao dos Cientistas e Engenheiros Japoneses) e, devido ao grande sucesso alcan<;ado, foi 
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considerado como hcr6i nacional. Atualmente, o maior premio da qualidade no Jap1io leva o seu 
nome: "Premio Deming da Qualidade" 
F oi merito seu difundir, entre os japoneses, as seguintes tecnicas: 
• abordagem rigorosa e sistematica para resolver os problemas da qualidade; 
• induQiio dos gerentes a focalizar os problemas de variabilidade e suas causas; 
• aplica<;ao de tecnicas estatisticas; 
• encorajamento e adoQ1io de uma abordagem sistematica para a solw;ao de problemas, que 
ficou conhecida como PDCA (Plan, DO, Check, Action), ou ciclo de Deming; 
• estimulo a participa<;ao da alta gerencia nos programas da qualidade; 
• aplica<;ao dos sistemas modernos de pesquisa de mercado. 
Deming tambem ensinou aos japoneses que: 
• a qualidade deve ser balanceada com o custo de sua obten<;ao; 
• com qualidade produz-se com menos custos; 
• a qualidade e uma responsabilidade dos executives, e nao dos tecnicos, pois os primeiros 
fazem as politicas das companhias e os segundos fazem seus produtos. 
Surgiram resistencias por parte dos empregados japoneses, devido a carencia de padr6es tecnicos e a 
insuficiencia de dados sobre as aplica<;6es ensinadas; alem disso, os gerentes n1io tinham assimilado 
os papeis que deveriam desempenhar no processo de melhoria da qualidade. Com as teorias de 
Juran e Feigenbaum, que tambem foram convocados, os japoneses puderam superar seus problemas. 
Juran propunha os seguintes pontos para os japoneses: 
• forte ingrediente gerencial; 
• enfoque no planejamento e no fluxo organizacional; 
• responsabilidade gerencial para a qualidade; 
• necessidade de estabelecer metas e objetivos para o melhoramento. 
Ao mesmo tempo, Feigenbaum propunha uma abordagem sistemica ou total da qualidade, como ja 
mencionamos em t6picos anteriores. Como podemos notar, o Japao recebeu o programa da 
qualidade no estado de crescimento e teve a oportunidade de ser urn laborat6rio desta aplica<;ao. 
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Alem disso, os programas tiveram ma1s penetra<;1io na sociedade japonesa, devido ao enfoque 
nacional que receberam das autoridades locais. 
As inova<;iies que podemos mencionar como contribui<;ao dos japoneses nest a metodologia sao: 
• circulo de controle da qualidade e 
• controle da qualidade por toda a companhia. 
Garvin (1991) relaciona os principais eventos do movimento da qualidade no Japao, que 
reproduzimos abaixo, uma vez que esse autor acredita que este movimento e muito uti! e 
organizado, servindo como exemplo a ser notado. 
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Quadro 4- Principais Eventos do Movimento da Qualidade no Japiio 
1945 Cri<w<lo da Se<;Uo de Comuuica<;ilo Civil dcntro do Quartcl General, 
Comando Supremo das For<;as Aliadas 
1946 Cria<;ao do Comitc Japoncs de Padroes lndustriais; 
Cria<;<lo da Uniao dos Cientistas e Engenheiros Japoneses - JUSE; 
Publica<;ilo de jomal mensa! de padr5cs e normas. 
1949 JUSE cria o gmpo de pcsquisa em controle da qualidade; 
Formados primeiros curses de Circulo da Qualidadc- (CQ); 
Lei de padroniza<;ilo industrial 6 aprovada; 
Semim\rios da CSS silo oferecidos aos executives. 
!950 Revista Controlc Estatistico da Qualidade e publicada pcla JUSE; 
Com base na lei de padronizac;ao industrial, sfio oficializados os padrOes japoneses; 
Deming aprcscnta scus scmin:lrios sabre a qualidadc. 
!951 E criado o premia Deming; 
Rcaliza<;ilo da 1 Confercncia sabre Controle cia Qualidade 
1954 Juran aprcscnta scus scminririos sabre qualidadc. 
1956 E transmitido, pcla Corpora9iio de Radiodifusao em Microonct.1s, curso por correspondCncia 
para cncarrcgados. 
1957 E ofcrccido, pcla mcsma coordcnayao de radiodiftJsilo, curso de CQ na telcvisflo educativa. 
!960 Publica<;ilo do manual de CQ para encarregados, pcla JUSE; 
Primciro "Mcs da Qualidadc" 6 introduzido em ambito naciona!. 
1961 Publica<;llo de suplcmcnto especial do controle cstatistico da qualidadc para cncarregados; 
l ~ ConfcrCncia sabre Controle da Qualidadc- incluindo o papcl dos encarrcgados na garantia 
da qualicbde; 
!962 Genba-To-QC ( Controlc da Qualidade para Encarrcgados) 6 publicado, com proposta de CQ; 
Primeiro CQ e rcgistrado: 
Realiza<;ilo da I" Confercncia anual sobrc CQ para cncarrcgados. 
1968 0 tcrmo "controle da qualidadc por toda companhia" (CWQC) e introduzido. 
1969 I Confercncia Intcrnacional para Controlc da Qualidade c realizada em T6quio. 
1970 Premia de Controlc da Qualidadc e criado para todo o pais: 
E criada a Socicdadc Japoncsa para Controle da Qualidadc. 
!972 0 desdobramcnto de fun<;ilcs da qualidade 6 praticado primeiramente na Kobe Shipyard, Mitsubishi 
Heavy Industries Ltd. 
1979 l 00 mil CQ silo rcgistrados. 
Fonte : Extnudo de Garnn ( 1991 ). 
E importante tambem registrar outros fatores que contribuiram para o desenvolvimento do sistema 
da qualidade : 
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- nasty testing; 
• treinamento intensivo; 
• estabelecimento de metas finais; 
• metas quantitativas reais; 
• politicas e sistemas para o programa da qualidade 
• enfase nas informavoes e col etas de dados; 
• sistemas de alarmes antecipados: 
• rotina; 
• emergencia na produc;ao; 
• selec;ao e gerenciamento de fornecedores; 
• gerenciamento da produt;ao e da forc;a de trabalho: 
• limpeza; 
• manutenc;ao preventiva; 
• manuseio de produtos; 
• testes rigorosos. 
I. - 2. Conclusiio 
As defini<;:6es e am\lises que desenvolvemos neste capitulo mostram a estrutura dos programas da 
qualidade tanto nos Estados Unidos, como na reconstruc;ao do Japao. 0 conjunto de programas que 
acabamos de analisar deu origem a uma transformaviio em todas as formas de administrac;ao e gestao 
empresarial da sociedade industrial atual. Acreditamos que esses programas deram inicio a uma 
nova era de produc;ao e influenciaram as metas das corporac;oes12 
As origens das transformac;oes nos sistemas de custeio, que irernos analisar, estao baseadas na 
evoluc;ao dos prograrnas da qualidade, sendo necessaria, portanto, esta analise arnpla dos rnesrnos 
para servir de base a dissertac;1io, pois o TQM (Total Quality Management), tornou-se, segundo 
12 Esia.s tramlCl!1llay-D..::s !Oram mais marcantcs apOs a Scgunda GuL--rra !v!undial. Vflrias <..'lnprcsns japon~.-"SilS fOram revita!i111dils pdo que aprctldl.-ram 
sohrc qualidadc e seu papd no succsso dl.' urn negOdo. F.nsinadas por p ... -ssoas corno Deming~ que se tornou uma !mda no campo da quali{bde - aquelas 
cmpr~us continuam t:t)!llO \.!.\mlp!os da qualidnd<: c gerenciatnL'nto. i\p6s 40 anos, t-'1nprcsas iiHlL'ricanu.~, europCius c nlt.'SffiO bnlsileinls, continuum a 
apn:nd<."f ctas tb.nicas, principalmcnte pda compditividadc dos produtos japonest.-s. Confonne Rad1id (1994), fOi na dCcada de 70 que Ci>tes paises 
adotaram uma st.-~ie 1.k m<.'t!idas n:ativas (prott'<:ionistas) c som.:r1tc na decada d..: 80 iniciaram a combinayilo de inovavOes org;miztH.:iunais, e ;1 qua!idadc s..: 
tomou um a~1J4"(."f.O muito importante, pois a methoria da quillidade e um fittor LX1ltra! na re!'posta compditiva ao Jap1lo. 
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Ostrenga ( 1992), a estrategia dominante na industria norte-americana na ultima decada. Come<;ando 
pela ind(tstria automotiva e permeando, em seguida, quase todos os setores industriais e de servi<;os, 
as empresas tern implementado programas para melhorar a qualidade dos produtos/servi<;os desde o 
final dos a nos 70 e o inicio dos 80. 
Urn dos benef1cios oriundos dos programas da qualidade, que favoreceu os sistemas de custeio foi a 
vi sao do processo ( descrita acima no item I - 1. 3 .2), que passou a fornecer informa<;6es valiosas para 
o sistema ABC (Activity Based Costing), atraves das descri<;:oes dos processes de neg6cio das 
empresas. 0 elo comum mais importante entre o TQM e o TCM (Total Cost Management) e 
justamente est a visao do processo. Segundo Ostrenga (J 992), def1nir os processes do neg6cio e 
fundamental para qualquer esfor<;o de melhoria do desempenho. Ainda segundo este autor, nas 
organiza<;:6es em que o programa da qualidade lan<;ou raizes, a visao de processes influenciou as 
ac;oes do dia-a-dia de todo o pessoal. As pessoas passaram a pensar atraves da visao de processo; 
passaram a encarar seu trabalho em termos da participac;ao desta visao em um processo de neg6cio. 
As atividades nao valorizadas pelos clientes foram declaradas superfluas e, em grande parte, 
eliminadas; com isto, o desempenho das empresas aumentou, resultando em aumento de 
produtividade. 0 TQM pode apoiar as empresas em areas tais como: 
1. custo das areas administrativas, hoje o de maior relevancia nas empresas; o TCM prove 
tecnicas (custeio baseado em atividades e ferramentas de apoio as decis6es) que podem 
suportar melhor a analise dos custos indiretos, proporcionando maior clareza nas 
avalia.;:6es e resultados; 
2. o "aperfei.;:oamento continuo", preconizado pelo TQC, impede retrocessos no 
desempenho das organiza96es; 
3. quando os administradores veem to do o trabalho executado na organizayao, em termos de 
atividades dentro do processo do neg6cio, os sistemas de planejamento Hnanceiro, 
orc;amcntario e de controle da organiza9ao evoluem naturalmente para refletir essa visao. 
A partir desta analise observamos que, para implantar urn sistema da qualidade, e requerido, no 
minimo, urn roteiro de aplicayilo das diversas metodologias que compoem sua gerencia. Desta 
forma, podemos verificar que o sistema da qualidade nos EUA teve a seguinte progressao: 
1. inspeyao da qualidade (informal/formal); 
2. controle da qualidade 
• sistemas de medida; 
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• controle estatistico da qualidade; 
• controle do processo; 
• tecnicas de amostragem; 
• AOQL - nivel medio da qualidade produzida; 
• gritfico de controle do processso; 
• padrao da qualidade; 
" AQL ( "Acceptah!e Quality Level"): 
• garantia da qualidade: 
• quantifica<;ao dos custos da qualidade (evit{lVeis/nao evitaveis); 
• controle total da qualidade; 
• confiabilidade; 
• zero defeitos; 
• FMEA ("Failure mode and effect analysis"); 
• PDCA ("Plan!Do!Check!Action "); 
• TQC ("Total Quality Control"); 
• circulo da qualidade; 
• controle circulo da qualidade; 
• QFD ("Qualify f!mclion [)deployment"). 
No Japao, como vimos, este roteiro foi compulsoriamente aplicado ap6s a II Guerra Mundial, com 
sucesso, mas trazendo ainda algumas contribui<;oes originais, que dividimos em: 
1. G1tores do controle da qualidade: 
• controle da qualidade por toda a companhia; 
• comprometimento para com a qualidade; 
e nasty testing; 
• treinamento intensivo; 
• estabelecimento de sistemas formais; 
• metas quantitativas reais. 
2. programa da qualidade, politica e sistemas 
• enfase nas informa<;oes e coleta de dados; 
• sistemas de alarme antecipado; 
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• CCQ 
3. sele<;ao e gerenciamento de fornecedores; 
4. gerencia da produ<;ao e da for<;a de trabalho 
• limpeza; 
• arruma<;ao; 
• manuten<;ao preventiva; 
• manuseio do produto; 
• testes mais rigorosos dos produtos. 
Estes sistemas da qualidade, se aplicados nas organiza<;Bes (TQC), vao impactar sua produtividade e 
lucratividade, segundo Gitman (1997) No passado, os administradores consideravam a qualidade e 
a produtividade como sendo mutuamente excludentes; uma aumentava em detrimento da outra. 
Experiencias recentes demonstram que, a medida que aumenta a qualidade, aumenta a produtividade. 
A melhoria da qualidade tambem reduz os custos, na medida em que reduz o tempo, os materiais e 
os servi<;os requeridos para corrigir os erros. Ao aplicar os sistemas da qualidade, o tempo de 
concep<;iio, desenvolvimento e comercializa<;ao de urn novo produto diminui, o que faz com que a 
empresa obtenha, mais rapidamente, receitas das vendas desse produto. 
Os custos da qualidade incluem nao somente aqueles relativos a implementa.yao dos programas de 
TQC (que bus cam conseguir que os trabalhos sejam realizados corretamente jil na primeira 
tentaitva), mas tambem aqueles oriundos da correyiio da mil qualidade, quando o trabalho nao e 
desernpenhado corretamente. Os custos da rna qualidade podem ser consideniveis: pedidos de 
reprocessamento, excesso de demanda por servi<;os, reclamat;;5es de clientes, perda de neg6cios e 
assim por diante. 
Com este elenco de metodologias e aplica<;5es tecnicas, e interessante, neste momento, que 
passemos a analisar como este movimento esta se dando no BrasiL Para isto organizamos urna 
pesquisa com 120 empresas lideres do mercado, nas quais pesquisamos todos estes itens e suas 
aplicay5es. Do total de empresas pesquisadas, obtivemos resposta de 23%. Seus resultados sao 
analisados, em seguida, no capitulo II. 
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Capitulo 1J- A DII'USAO DE PROGRAMAS DA QUALIDADE E NOVAS TECNICAS DE 
GESTAO NO BRASIL 
Neste capitulo, descrevemos o movimento da qualidade e suas implica<;6es para as empresas, alguns 
aspectos do programa da qualidade no Brasil e os tatores que preocupam as empresas brasileiras 
com rela<;ao ao tema. Fazemos tambem algumas compara<;6es entre indicadores de desempenho nas 
economias mundial e local e, por fim, mostramos a sequencia evolutiva dos programas de 
produtividade no BrasiL 
Qualidade e um fator de competitividade, que leva as empresas a serem mais produtivas. 0 esfor.;o 
de melhorar suas metas da qualidade levam as empresas a absorverem novas tecnologias, novas 
tecnicas motivacionais, novas miss6es e novas estruturas. A demanda da qualidade, pelos clientes, 
requer a transforma<;ao das fun<;6es tradicionais, organizacionais e de apoio administrativo, a partir 
de conceitos, instrumcntos e tecnicas da qualidade - notadamente a gestao de custos (Hronec e 
Hunt, I 991). 
Para analisar o processo de imp!anta<;ao do programa da qualidade no Brasil, nos ap01amos em 
dados sccundarios, obtidos atraves da revisao da literatura e em dados primarios gerados no ambito 
de duas pesquisas de campo realizadas, uma em 1996 e outra em 1997, pelo grupo de trabalho que 
referenciamos no capitulo anterior, do qual o autor foi coordenador. Foi utilizada, tambem como 
uma fonte secundaria, uma avalia<;ao geral do pais em termos da qualidade, baseada em resultados de 
pesquisa elaborada pelo lnstituto da Qualidade13 (dirigido por Jtt!io Lobos), entre 112 das 500 
maiores empresas privadas do pais e publicada em junho de 1994, pelo jornal Folha de Sao Paulo. 
Este resultado oferece a oportunidade de verificar a adesao das empresas, neste periodo, aos 
programas da qualidade, servindo como ponto de partida para a analise do processo de implantayao 
do programa da qualidade no BrasiL 
13 0 ln~iituto da {)ualidade conH..you a OfH.'rar t."'ln 1990, como uma cmpn:sa 1..."o!igada il Julio I ,obos Consu!tor~.."S ;\ssociados. f: t-:>pecializada na prestn9ilo 
de s~.n·lt,"'s no campo de gcrcnciam<.'rlto da qualidadc <.'111 orgimizao;O.:s produtoras de bt-ns ou sc·rviy-os. Slio SL'US principais ohjdivos: pt.-sqnisar o 
desenvo!vi!ll<.."lltO da Qu<Jiidnde Total; d<.'O;l1J.VOlVl."f kcno!ogias d<..' Ocn:nciamt."tl(O da Qu<Jlidadc ndt.'X]Uildas a cultura brasikira; promovcr a t.-'dUClH;i'lo para 
Quulidildc Total a!ravt-'-s dl!' p.:ssoas; ass<.~sorar l'1npre;;as na impl;mtayil.o e gl"!>tilo de pLmos da Qua!idadc Total, mfatinmdo pes.soas. 
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II - 1. Avalia~iio dos Programas da Qualidade no Brasil 
0 Instituto da Qualidade, em uma ampla pesquisa realizada em 1994, sobre os programas da 
qualidade no Brasil, trabalhou uma serie de informa96es sobre alguns importantes indicadores da 
situa<;ao do pais quanta a estes programas. 
Urn primeiro indicador analisado foi a freqtiencia de a<;oes dos programas da qualidade por tipo, 
conforme apresentado na Tabela 1. 







Tipo de A<;ao 
Divulga<;ao interna 
Grupos de melhoria 
Grupos de redu<;ilo de custos 
Preparo para certifica<;ao ISO 9000 
Cria<;ao de indice de desempenho 
I'onte: Institute da Qualidade- citado pclo jornal I'olha de Silo Paulo (1994). 
De uma forma geral, a maior enfase das empresas, nesse periodo, estava na divulga<;ao interna, o que 
demonstra, segundo Julio Lobos, diretor do Instituto de Qualidade (IQ), uma preocupa<;ao pouco 
positiva perante os principios do programa da qualidade. Do ponto de vista conceitual do programa 
da qualidade, a cria<;ao de urn indice de desempenho deveria ser a maior preocupa<;ao, mas no 
entanto est a colocada em quinto Iugar, com 60% das respostas coletadas. 
Outro indicador importante se refere as principais queixas dos usuarios (Tabela 2) 






Tipos de Queixas 
Demora dos resultados 
Resultados nao mensuraveis 
Funcionarios nao estao engajados 
Criavao de trabalho adicional 
Fonte: lnstituto da Qualicbdc - citado pclo jornal Folha de Sao Paulo ( 1994). 
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Estas queixas, segundo Julio Lobos, mostram alguns pontos do empresariado brasileiro em relac;:ao a 
certas recomendac;:oes basicas deste programa: ( 1) a preocupa<;ao com a demora esta relacionada a 
necessidade de resultados de curta prazo, que nao se coaduna com os principios do programa da 
gualidadc, que buscam resultados a Iongo prazo; (2) os resultados da qualidade sao sempre 
mensun\veis atraves de urn sistema gerencial previamente estabelecido; (3) a base do programa da 
gualidade e a participac;:ao dos funcionarios; se estes na~ estao engajados, e sinal de que nao houve 
urn treinamento adequado ou comunicac;:ao de suas diretrizes; 4) a qualidade e, antes de tudo, urn· 
servi<;o de avaliac;:ao do status quo, que reguer muito trabalho e levantamentos. A partir destes 
indicadores da qualidade, o !Q concluiu que os programas da qualidade e o anseio dos empresitrios 
brasileiros, na busca de resultados imediatos, precisam ser ajustados para alcan<;ar uma harmonia. 
Em termos de resultados obtidos com a utilizac;:ao dos programas da qualidade nas empresas, o IQ 
chegou aos seguintes resultados: 
Tabela 3 - Resultados Obtidos pelas Empresas que Utilizaram os Programas da Qualidade 
% Resultados Obtidos 
73 Reduziram custos 
72 Melhoraram a produtividade 
70 Tiveram au menlo na motivac;:ao dos funciom\rios 
49 Melhoraram indice de satisfa<;ao de clientes 
"'"o•-,,,,.,c,•-o 
Fonte: Institute da Qualidade - citado pclo jornal Folha de Sao Paulo (I 994). 
As atitudes das empresas brasileiras se refletem em custos, produtividade e motiva<;ao. A melhoria 
do indice de satisfa<;ao do cliente est<i em quarta posic;:ao, com 49% da preferencia dos pesquisados, 
o que mostra que os programas tern sido definidos segundo o ponto de vista das pr6prias empresas e 
nao de acordo com as prerrogativas dos clientes. Para terrnos urn prograrna bern alinhado com estas 
prerrogativas, a ordem destas atitudes deveria ser invertida. 
A partir das informa<;iies apresentadas nas tabelas 1, 2 e 3, juntarnente com os comentarios de J\1lio 
Lobos, concluimos que as metas das empresas brasileiras nao estao voltadas para o cliente. As 
defini<;oes e processos que uma organizac;:ao idcaliza para si se amoldarn exclusivamente a ela, assirn 
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como as rela<;oes dentro da empresa (ex.: entre funciom\rios) e fora da emprcsa (ex.: com clicntcs c 
fornecedorcs). 
0 segundo passo na busca da qualidade, segundo !-!ranee & Hunt ( 1991 ), c a escolha, em cada 
organiza-;ao, de urn caminho proprio para a qualidade. Geralmente, as empresas que tcm succsso na 
implanta-;ao de programas da qualidade, no Brasil ou em outro pais, aprcsentam as seguintes 
caracteristicas: nao procuram respostas faceis ou formulas; procuram solus:ocs para os problemas, 
tentando cvitar problemas futuros; trabalham para asscgurar novos processos e atividadcs baseadas 
nas necessidades dos clientes; focalizam o aperfeivoamento continuo, e aprendem que o caminho 6 
tao Iongo quanta a propria existencia da organiza<;ao: "E uma corrida scm fim" (citado por Hroncc 
e Hunt, 19911 0) 
Quanta ao tempo de dura<;ao da implanta<;ao dos programas da qualidade no Brasil, o IQ chcgou aos 
seguintes resultados: 
Tabela 4- Tempo de lmplanta~iio dos Programas da Qualidade no Brasil 
% Tempo 
28 Mais de 5 anos 
29 De 3 a 4 anos 
30 De l a 2 anos 
]3 Menos de l ano 
Fonte: lnstituto da Qualidadc- citado pclo jornal Folha de Sao Paulo (1994). 
Podemos observar, pela Tabela 4, que os sistemas dos programas da qualidade nao sao 
desconhecidos pelo empresariado brasileiro .. Somente 13% estavam utilizando esses sistemas lui 
menos de um ano, o que significa urn indice de 87% de usuarios com mais de um ano de pratica 
desta metodologia. 
Outras informa<;:5es importantes referem-se aos obstaculos encontrados na implanta-;ao dos 
programas da qualidade no Brasil, mencionados por emprcsarios brasilciros em pcsquisa realizada 
pela Folha de Sao Paulo, em 25 de mar-;o de 1993: 
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Tabela 5 - Obstiiculos Encontrados na Implanla~lio dos 
Programas da Qualidadc no Brasil - 1993 
% Obstaculos Encontrados 
53 lnstabilidade de mercado 
4 7 Ausencia de treinamento 
28 Qualiticayao de fornecedores 
24 Clima motivacional 
23 Barrcira feita pcla supervisao media 
21 Falta de recursos financeiros 
20 Motivayao da alta administravao 
19 Desconhccimento da metodologia 
19 Obsolecencia do equipamento 
15 Tempo de desenvolvimcnto da tecnologia 
11 Analise custo/beneficio 
10 Rotatividade da mao-de-obra 
7 Dificuldade de aquisivao da tecnologia 
Fonte: Extraido do jornal Folha de Silo Paulo (mar./1993). 
Esses pontos sao importantes e devcm ser analisados para que entendamos a causa de alguns 
insucessos na implanta.yao de programas da qualidade em cmpresas brasileiras. A instabilidade de 
mercado, por exemplo, e o principal obstaculo na implanta<;:ao destes programas; por ser um fator 
extcrno ao processo das emprcsas, nao habilita as mcsmas a encontrarcm uma soluyao, causando um 
dcsestimulo a sua implantayao. Este fator devc scr equacionado fora do ambito das cmprcsas, como 
um fator sistemico. Quanto aos outros fatores listados nessa pcsquisa, podemos classilica-los como 
fat ores internos das empresas, conforme definidos por Coutinho e Ferraz (1 994), e devcm ser 
tratados dentro da estrutura industrial, visando uma estrategia de gestao, capacita<yao a inova<;ao, 
aumento da capacidade produtiva e do recurso lmmano. 
Com estes cinco indicadores (tabelas l, 2, 3, 4 e 5), concluimos que, apcsar dos programas da 
qualidade estarem ativos entre as empresas locais, ate 1994 os resultados nao cram exatamcnte os 
esperados, sendo necessarias reformulayoes, entre elas: (!) mudar a enfase das a<;5cs dos programas, 
de maior divulgayao para cria<;ao de indices de medi<;ao; (2) dar mais tempo para o amadurccimento 
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dos resultados; (3) focar mais os resultados na satisfa<;ao dos clientes e mcnos em rcduvoes dos 
custos; ( 4) entender que as emprcsas pod em, em paralclo ao programa da gualidadc, sc dcti·ontar 
com obstaculos externos, e que devem ter seus processus ajustados para niio pcrmitir que cstas 
influencias prejudiqucm a sua implementa<;iio. 
A partir da pesquisa que realizamos em 1996 com 23 empresas brasileiras de grande porte e, em 
1997, com 130 empresas de pcqucno potie, idcntificamos uma trajct6ria na aplica<;ao das tccnicas da 
qualidade 14 Os programas pesguisados no ambito desta pesquisa cstao listados na Tabcla 6 
14 ConiOrmc no.ssa conclusilo no capitulo antL-rior. vcrificamos que a.~ ctnprcsa~. tan!o nos ECr\ como no Japilo, utili/~!r<Hn-sc Jc um roll'iro na apli..::a)·?in 
das divcr.;as ml-iodo!ogia.o;; bascados na,ta infom1ayilo dcsan'olvcmos nosso quc.tin;lrio, uti!izado nas cmprcsas por IH)s pcsquisndas 1.111 19~(). 
Vcrific:amo~ que, de ce1ta mancira, o padrilo uti!i/~1do para a implantay-Jo dos programas da qualidadc nos Et f/\ c no Japilo l~1i ~q;uido !mnh6n no BrasiL 
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Tabcla 6- Difusiio de i>rogramas c Sistemas da Qualidmle 
em uma Amostra de Emprcsas industriais Brasileiras 
Programas 1980 1990 1996 
(%) (%) (%) 
Inspe<;:ao da Qualidadc 74 83 74 
Controle da Qualidadc 70 78 78 
Sistema de Medidas 35 39 57 
Controle Estatistico da Qualidadc 30 65 74 
Controle do Processo 26 75 70 
Tecnica de Amostragem 57 78 83 
Gratico de Controle do Proccsso 26 83 70 
Padrao Qualidade 57 65 70 
Garantia Qualidade 30 57 78 
FMEA15 17 52 61 
PDCA1 6 17 48 65 
CCQ 26 39 17 
QFD 0 30 30 
5S's 9 13 81 
Taguchi 17 0 4 4 
Fonte: Elabora<;ao propria a partir de pcsquisa rcalizada em 1996. 
Pelas medias aritmeticas da utiliza<;:ao dcstes programas nos periodos analisados (26 % em 1980; 
54% em 1990 e 61 % em 1996), podemos obscrvar que a utiliza<;:ao dos programas da qualidade 
mais difundidos foi intensificada 18 entre 1980 c 1996, o que dcmonstra urn crescentc interesse por 
parte do cmpresariado brasileiro. As aplica<;6es devem estar ligadas a estrategias de intcgrayao, 
15 F}.n_~/\: ml..'todo que asscgura maior durabi!idadc do produto, :mmcntundo :>tw scgurany.1. o.1nfi,1bilicL1tk: c fa..:ilidadc de manutmyi\o dcsdc o inkio do 
projcto (FaJCQtli, 1992). 
16 PDCA: mi1tJdo para a pnltica do L'Ontrolc do proccs.~o. i\uxi!ia a atingir um ponto mais baixo de custos, a mclhornr a qun!idadc c o pram de cntrcga 
dos produlo$ ou proccsso. 05 tcrn10s do cido PDCA silo: P- (JI!an) Plancj:m1c.nto; D (Do)- Exo.:u-;i\o; C- (Check) \'L'rifica\-..1o; A- (Ac:wn) J\h!ay;\o 
corrt-1iva (Falconi. 1992). 
17 Tagud1i: mclodo daborado pclo C!>i.ath1ico Gmi~.---hi Tagud1i.; parte d.; idCi,1 de um,1 funyiio pcr(lrl, que mcdc ns pc'fdas proYocaJ.-.s porum produto paril 
a sot.-icdadc a partir do momento em que clc sai da fabriL<1. Tais pcrdas inducm L'llstos de garantia, dimtcs insatisfcito.s c problemas dcvido a ralhas de 
dcscmpcnho (Garvin, 199:2). 
l 8 Programa:;; mais difundidos: Contro!c da Qualidadc, Sistema de i\lcdidas, Contro!c Est.1tistioo da Qualidadc, Controlc do Prmx .. ">s~l. T&.:nica de 
Aluo~tragcm. Grafioo de Controlc do Pro~w. Padrilo da Qnalidadc, Garanlia d<1 Qua!idadc. Fi\lEA PDCA QFD. 5S's. 
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buscando conduzir as companhias para (1) produzir com mclhor qualidade, (2) produzir com menor 
/cad-time e procurando servir sua cadeia de clientcs, o que corrcsponde aos principios da Qualidadc 
Total, conforme sugerem Bronec & Hunt (1991). 
Com base nestas informa<;:ocs, vcrificamos tambem que entre as empresas pcsquisadas: 
• houve queda, a partir de 1990, na utilizaviio das metodologias de Controle do Processo, Grafico 
do Controle do Processo e Circulos da Qualidade, com maior enfase nesta ultima; cstc resultado 
tambem foi constatado por Rachid (1994); 
e a inspeyao da qualidade, as tecnicas de amostragem e SS's sao os programas de maior aplicavao 
(acima de 80%); 
• os sistemas de men or utilizavao sao os de sistemas de medidas e o circulo da qualidade (entre 17 
a 57%), apesar de haver um acrescimo no primeiro a partir de 1990. 0 programa de circulo da 
qualidade, que vinha dando muito suporte ao programa da qualidade no Japao, mostrou aqui 
baixa utilizaviio desde sua implantayao (1980=26% ), e uma acentuada queda atualmentc ( 17% ), 
demonstrando que, no Brasil, ainda hit pouco engajamento a programas colctivos para busca de 
melhoria continua; isto c reforyado pclas infonnay6es da Tabela 2, que mostram que o 
comprometimento dos funcionarios nos programas da qualidade nao passa de 27%, indice muito 
baixo se comparado ao de outros paises que implementaram o programa da qualidade total. 19 
• programas considerados recentes, como QFD (Qualify Function Deployment) c Taguchi, 
passaram a ter uma participayao crcscente, e poderao auxiliar, principalmentc, no processo da 
inovas:ao tecnologica. 0 QFD apresenta forte ligayao entre os fatores de produvao e os 
consumidores, sendo a chamada "voz do clientc", que considera os dcsejos e avaliav6cs dos 
consumidores, criando, assim, produtos que atendam o mercado em seus requisitos basi cos. 
Comparando estes resultados com informavoes publicadas sobre o descmpenho do Setor de 
Autopeyas (Sindipeyas), no periodo 1974-1995, chegamos aos seguintes resultados 
19 Em p~quisa rcalizada em 1990 pda Em~>t & Young., Cfimara American;~ de Coml·rcio c FIESl'/CIESP cnlrc 1.>t11prcsas brasi!cira.s, tivt..'!nos o sq;uintc 
quadro: compromcnlimrnto gcral da administrayilo <.'Om a qualidadc - 65fl~{l: atitudc da adminstra)-<'io com rdas'i'io a qtwlid,1dc pr&-,1tiv,1 - 52.5?·<.>; 
compromctimcnto do fi.mcin{lrio ~..-·Qm a qua!idadc - 42.1 ~0. Isto indi~:;l\'a que, mquanlo a alta adminislrayilo cst;lva, pdo rncno.s "".,-ba!mmtc. 
<.-'Ompromdida com a qua!idadc, o mc~mo nilo oam·ia qu.1nto ao compromisso gcral da fon,:a de trabalho (Sequeira, I 990). 
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Tabela 7- Compam~ao de Dados do Au tor com 
Informa~oes do Sindipc~as 
Assuntos Pcsquisa Sindipe<;as 
FMEA 
QFD 
Controle cstatistico do processo 
Sistemas de analise de problemas 













Fonte : Elabora<;iio propria a partir de pcsquisa realizado pclo autor (1996) c dados do Sindipc.;as (1995). 
Apesar das caracteristicas das pesquisas serem diferentcs tanto em relas:ao as empresas pesquisadas, 
quanto a classifica<;:ao dos assuntos, podcmos observar, atraves da compara<;:iio dos dados, um ccrto 
grau de semelhan<;:a entre eles, exceto com relac;:ao ao metodo Taguchi. Esta scmelhan.ya nos 
permite concluir, ao mcnos em rela<;:ao a estes itens, que cstit cxistindo um csfor<;:o por parte do 
empresariado brasileiro na implanta<;:ao destes programas. 
Outras informa<;:oes avaliadas pela pesquisa de 1996, relevantes para esta dissertayao, rcfcrcm-sc a 
utiliza<yao dos programas de gcstao cmpresarial: 
Tabela 8- Utiliza~ao de l.'rogramas de Gcstao 





























A partir da Tabela 8, podemos obscrvar urn incremento na utilizavao dos programas de gcstao 
empresarial no Brasil: em 1980, ela era de 9%; em 1996, chcga a 51%, scndo de 32% ja em 1990. 
Podemos concluir que as empresas brasileiras tern avan<;ado em termos da utiliza<;ao dos programas 
da qualidadc c produtividade. Apesar dcste avanc;:o, porem, as cmpresas ainda sc centrum mais no 
formal e na tccnica (postura superficial) e menos na mudan<;a organizacional profunda. Como 
exemplo, podemos citar os baixos resultados de aplica<;iio dos CCQ, o pouco investimcnto em 
dcsenvolvimcnto de produtos QFD e a baixa utiliza<;ao de indicadorcs de descmpenho. 
Informac;oes obtidas no primeiro fasciculo da scrie Qualidadc Total, produzida por Scbrac/Folha de 
Sao Paulo, em 1994, mostraram que o Brasil investe menos de l% em trcinamento de pessoal 
empregado, contra 6% da media mundial e 10% da industria japonesa; no Brasil, 0, l% dos 
funcionarios de prodw;:ao dao sugestoes de melhoria nos processes organizacionais c nos produtos 
corrcntes, enquanto que a media mundial e de 60% e, na industria japoncsa, de 95%; no Brasil, entre 
a confinnac;ao dos pedidos para a fabrica<;ao e a entrega efctiva dos produtos sao gastos em media 
35 elias, contra uma media mundial de tres elias e, no Japao, de dois dias utcis; o Brasil gasta com 
assisteneia teeniea, durante a garantia, 2, 7% do valor bruto das vendas, cnquanto a media mundial c 
de 0, I 5% e a japonesa de 0,05%; o in dice de rejci<yiio, lcvantado pelo INMETRO, c de 23 mil a 28 
mil pe<;as por milhao produzidos, enquanto a media mundialniio ultrapassa 200 pe<;as c, no Japao, 
este indice e de apenas I 0 pe<;as rejeitadas por milhao. 
A analise do Censo de Qualidade e Produtividadc das empresas de autopeyas, dcscnvolvida e 
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1--+-Grau Co~hodm-onto I 
-~Grau lf!l_plnntayao 
Estes dados refor<;:am nossa hip6tese de que as cmprcsas brasileiras tcm adotado uma poslura 
superficial em vez de implemcntar uma mudan<;a organizacional profunda. l'odcmos obscrvar 
tambem que, quanto ao grau de conhecimento, as emprcsas se situam na media de 77,8% e, quanto 
ao grau de implantac;:ao, as empresas analisadas tiim a media de 56,6%, o que corrobora nossa 
afirma<;:ao 
Antes da conclusao final deste capitulo, e nccessimo mostrar tambcm outra pesquisa rcalizada em 
· 1990, atraves de uma parceria entre a Camara Americana de Comcrcio, FIESP/CJESP c Consultoria 
Ernest Young "Manufatura de Classe Mundi a! no Brasil - Vm Estudo da Posi<;ao Competitiva". Os 
20 Pcsqui;.;a rc.·llit . .ada com 169 cnlJlrCS.1S ,1.•;sociadas :~o 8indipcyas, divi(:id:ls l.'tll 4 grupo:; da scguintc fom1a: 102 w1prcsas com atC 400 funcion<lrios, 3G 
cmprcsas de 40 l a 1000 funcitmiirios, 23 L'111prcsa:; com mais de 1001 flmcimuirios, 8 L'lnprcsas scm ida1tificado do pOlk. Orau tlc conht."X:itncnto We-
pouco conhccido, 100% amplamt.'lJlc c·onhc.;.,ido; grau de imp!nnt{l)~ilo -- 0'}0 poucu utili!.,,do/implantado, 100%- amplamcnk utiliJ~ldolimplantado (Gitahy 
c Brcsciani, 1997). 
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indicadores trabalhados neste estudo esH\o relacionados a eticicncia tecnica e administrativa dos 
processos produtivos e ao desempcnho das empresas (conbecidos como indicadores corporativos 
principais Qualidade/Prazo/Custo). Eles auxiliam na avaliayao do ciclo de prodw;:ao, na capacidadc 
logistica, no desempenbo de custos, na flexibilidadc da produc;:ao, no indice de refugo da produyao c 
na propria incorporac;:ao de novas tecnologias e fonnas de organizayao das finnas locais. 
Tabcia 9- Compara~iio de indicadores de Desempcnho, em Media- 1990 
Indicadores 














Observamos, a partir da Tabela 9, urn baixo desempcnho entre as cmpresas locais. Um dos 
indicadores que nos chama a atenc;:ao e o de custo de produto, que serve de base para o 
desenvolvimento do capitulo III desta dissertayao. 
Esta pesquisa21 , segundo Sequeira (1990), diretor da Ernst & Young e coordcnador do 
estudo, ... "nasceu da preocupa<;:ao de seus patrocinadores com o fa to de que as empresas brasileiras, 
ou parte delas, nao estavam adotando novas tecnicas e sistemas de industrializac;:ao a urn ritmo que 
pudesse ser comparado com o de seus concorrentes no exterior. Alem disso, diantc das mudanc;:as 
que estao ocorrendo em todo o mundo, temiamos que o setor brasileiro de manufaturados, que 
chegou a ser for<;a propulsora do desenvolvimento do pais, estivesse agora pcrdendo sua vantagcm 
competitiva. 0 prop6sito da pesquisa foi: ofereccr urn rclat6rio da atual posic;:ao do sctor 
manufatureiro brasilciro; detcrminar o "gap" tecnol6gico entre o Brasil c exterior; em que areas est a 
2 1 A pcsquisa tcvc como modclo as rca!izadas pcla prOpria Emsl Young dumntc fcira.s de comCrcio AUTO FACT (Fiibric<Js Aulomati1~1das) em 1987 c 
1988, nos EllA No Brasil, os fonnularios foram SL"mclhantcs aos d0.ias pt.--squisas. o que possibilitou a oompart~y.1o dos rcw!lados. 0 qucstinflrio foi 
aJViado a 350 mcmbros da AMCI-IAM c 7.500 mcmhros da FlE.SP/C!ESP; todas as rcspostas foram rcccbidas atC janeiro de 1990. scndo L"'!Jsolidada:; atC 
sdcmbro do mcsmo aao. Um total de 220 cmprcsas rcsprmdt.'f<Hll a pcsquisa. Participaram da pcsquisa vintc scf.orcs industriais difL"faJtcs; os lilllili 
sig,titicativos foram os de Pdr6lco, Quhnicos (25~-G), Mdal ?\kta\(~rgico com (27°/0), c l\1riquinas c cquipammtos (25%). Foi mcJiJo t:Jmb6n o t:uwmho 
das cmpresas pclo mlmcro de fundoniirios c pda participayio no cqm{Srcio exterior. 
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diferenc,;a era maior; quais as prineipais barreiras que impediam a adoc,;ao de tccnicas e mctodos de 
"classe mundial" entre as empresas brasileiras; identificar ac,;oes que possam scr seguidas para 
melhorar a atual situac,;ao". 
Sequeira (1990), definiu os tres indicadores de desempenho relacionados como: 
1. giro anual de estoque: e uma medida da eficiencia da empresa no sentido de equilibrar compras, 
produs:ao e vendas. Basicamente, mede o numero de vezes que o estoque passa pelo processo de 
fabrieas:ao num determinado ano. E calculado dividindo-se o custo das mercadorias vendidas 
pelo estoque medio. Controlando-se outros fatores, os giros de estoque maiores indicam uma 
operac,;ao mais eficiente; 
2. qualidade de produto: e uma caracteristica importante para a competis:ao na decada de 90. Ha 
apenas dez anos, a qualidade era medida em termos de defeitos "por centena". Hoje, e medida 
em defeitos "por milhao". Urn fabricante de nivel classe mundial precisa ter menos de 200 pec,;as 
defeituosas por milhao de qualquer produto que fabrica; 
3. custo do produto: a concorrencia no mercado global exige uma vantagem de custo alem da 
qualidade de classe mundial pressuposta. Em geral, os custos de um produto devem ser de 90%, 
ou menos, do melhor concorrente mundial, para atingir a classificas:ao de classe mundial. As 
respostas das empresas brasileiras de manufatura indicam que os custos mcdios de produtos no 
Brasil correspondem a 114% dos melhores concorrentes internacionais e, em alguns casos, 
chegam a ser tres vezes mais altos. 
Por outro !ado, urn born numero de empresas brasileiras parece estar sc saindo bem em relayao a 
essa medida. Vinte e seis por cento daqueles que responderam aos questionarios afirmaram que os 
custos de produto estao abaixo do nivel de 90%; alguns chegaram a aprcsentar ate 40%. Parecc, 
portanto, que muitas empresas brasileiras tem sido realmente capazes de competir em mercados 
mundiais com base nos custos mais baixos de produto. 
· Diante deste resultado, mostramos no proximo capitulo, atraves da analise dos metodos de custeio e 
com base em pesquisa que realizamos em 1996 e em !997, as categorias de empresas brasileiras que 
estao em condiy6es de obter sucesso e as categorias que estao com dificuldades para se euquadrar 
nos desafios impastos pelas transfonnayoes que acabamos de verificar. 
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CAPITULO HI- OS SISTEMAS DE CUSTEIO: EVOLU(:AO DOS MODELOS E SUA 
DIFUSAO NO BRASIL 
Neste capitulo tratamos dos sistemas tradicionais de custeio e das motivac;:oes para a mudan<;:a nos 
mesmos. Fazemos uma introdu<;:ao aos sistemas contemporaneos de custeio, em especial ao custcio 
ABC, e mostramos as adapta<;:6es e os impactos, nas empresas e no trabalho, causados pela 
implementa<;:ao destes sistemas no Brasil. 
A relacao entre os programas da qualidade e os programas de custeio e importantc, uma vcz que, 
basicamente, o alvo de toda empresa e produzir valor para seus clientes (market-oriented) de 
maneira lucrativa. (Kaplinsky, 1988). Para o cliente, valor e uma combinac;:ao de tres fatorcs: custo, 
qualidade e tempo, que sao tambem fatores determinantes do desempenho das empresas (Brinker, 
1991). Nesta dissertacao, relacionamos os tres aspectos com foco especial no fator custo, por 
entendermos ser, atualmente, uma area primordial para a transformac;:ao nas organiza<;6es. 
Analisamos, primeiramente, a origem dos sistemas tradicionais de custeio, sua aplica<yao e evoluc;:ao, 
destacando as principais causas que levaram as companhias a procurar outro mctodo que fossc 
adequado as necessidades da nova realidade do mercado. Mostramos as tecnicas utilizadas, que 
procuraram atendcr, com precisao e rapidez, as solicitac;:oes dos consumidores. Em seguida, 
analisamos as transformac;:oes ocorridas na industria brasileira, logo ap6s a abertura de mercado, em 
termos da implementac;:ao dos metodos de custcio. Para tanto, fazcmos uma retrospectiva da 
evolu<;ao e difusao desses metodos no pais. 
Nosso objetivo neste capitulo e demonstrar o· esforc,:o da industria brasileira para se adaptar a nova 
politica industri<lol e comercial, de forma a garantir sua sobrevivencia no mercado de livre 
concorrencia. Esta adapta.yao estruturallevou certas empresas a se modificarem em curto espa<;o de 
tempo para garantir a lucratividade e a continuidade da produyao local. 
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IU- 1. Sistemas de Custcio: Evolu~iio dos Conceitos e Modelos 
Os sistemas de custeio tradicionais originaram-se ha quinhentos anos, quando urn monge veneziano, 
Fra Pacioli (Johnson e Kaplan, 1993), descreveu os fundamentos de urn sistema contabil de partidas 
dobradas, bastante funcional. 
A necessidade de registrar informavoes comerctats existe desde que as pessoas cstabeleceram 
relavoes de troca Mas a demanda por informavoes de contabilidade gerencial (informao;:oes sobrc 
transayoes intemas das empresas) e uma ocorrencia recente. Antes do inicio do seculo XIX, quase 
todas as transavoes de troca ocorriam entre um empresario-proprietario e individuos que nao faziam 
parte da organizao;ao: fornecedores de materias-primas, mao-de-obra paga por tarcfa e clientcs. 0 
emprcsario-proprietario tinha de arrecadar mais dinheiro das vendas aos clientes do que pagava aos 
fornecedores de miio-de-obra e materia-prima. 0 principal objetivo, naquela epoca, era o 
desenvolvimento de um sistema de custcio que pcrmitisse obter informavoes de como melhorar o 
desempenho das empresas, utilizando parametros unicamente econ6micos para a analise (Carbone, 
1995) 
Avanvos adicionais nos sistemas de contabilidade se deram em conjunviio com o movimcnto da 
administraviio cientifica, que teve inicio em companhias metalurgicas dos EUA, nas duas ultimas 
decadas do seculo XIX (Johnson e Kaplan, 1992). Frederick Taylor, um dos mentores da 
administra<;:ao cientifica, ajudou a melhorar a eficiencia e autilizaviio da mao-dc-obra e da materia-
prima, atraves de padroes por ele desenvolvidos ( dentre horas de trabalho por unidadc e quantidades 
de materia-prima por unidade), que foram convertidos em padroes de custo de mao-de-obra e 
materia-prima. Finalmente, tais custos (miio-de-obra e materia-prima), combinados com uma 
distribui<;:iio de custos indiretos ou de despesas gerais, eram agregados em um custo unit<\rio do 
produto final, passive! de utilizayao nas decisoes de fixa<;:ao de preyo. 
A evolu<;:iio acentuada dos sistemas de custeio ocorreu nas primeiras decadas do seculo XX, para dar 
suporte ao crescimento da diversificac;iio das corpora<;:oes em suas diferentcs e multiplas atividades 
(Jonhson e Kaplan, 1992). 0 ambiente empresarial passou a exigir altera<;:oes dos sistemas de 
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custeio, uma vez que informa<yoes fornecidas pclos sistemas que vrgoravam naquela epoca nao 
suportavam mais as estrategias de melhoria, utilizada nos programas da qualidade22 
Com o termino da II Guerra Mundial, as corpora<;oes se organizaram verticalmente, produzindo 
internamente uma grande diversidade de produtos e isto, por consumir recursos diversos, dificultava 
o controle dos custos. Posteriormente, com o crescimento da importancia da area financeira nas 
decisoes gerenciais, passaram-se a utilizar sistemas de custeamento simplistas e adequados apenas as 
necessidades financeiras (avalia<;ao de inventarios para auditoria e fisco), desvinculando, assim, os 
custos da implanta<;ao dos programas de gestaon Na tabcla abaixo, comparamos a evolu<;iio dos 
sistemas de manufatura vis-a-vis os sistemas de custeio, nestas ultimas decadas. 
Quadro 5 - Evolu~ao da Manufatura versus Evolu~ao 
dos Sistemas de Custeio 
'- --
Anos Sistemas de Manufatura Sistemas de Custeio 
1930-1940 Mao-de Obra Intensiva Tradicional 
1950-1960 Automatiza<;ao Tradicional 
1970- 1980 MRP - JIT - CAD/CAM Tradicionais 
1990 em diante CIM ABC e outros 
Fonte: claborado a partir de Anderson c Ostrcnga ( 1987). 
Com os novos sistemas de manufatura surgiu a necessidade de controle dos custos das organiza<;oes. 
Isto pode ser constatado tambem pela experiencia japonesa, segundo estudo realizado por Sakurai 
(1994), sobre empresas pesquisadas no Japao em 1992. Esta pesquisa mostrou que a instala<;iio e o 
desenvolvimento de automa<;ao e sistemas de gestao modernos nas industrias japonesas tivcram 
impacto nos sistemas gerenciais de custeio daquele pais. As principais razoes para isto, segundo este 
autor, foram: 
1. o sistema de custeio padrao perdeu sua significancia no controle de custos, uma vez que a 
automa<;ao deixou de controlar a eficiencia do homem no chao de fabrica e passou a mcdir a 
eficiencia dos robos, precisando, para esta medida, de metodos de custeio mais complexos, 
devido as diversas opera<;oes executadas; 
22 Confonne aprcscntado no capitulo I dcstc traba!ho. 
23 Conformc tratado no capitulo II, Tabe!a 8. 
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2. alta diversitica<;:ao e encurtamento dos ciclos de vida dos produtos, que trouxeram dificuldadcs 
para os sistemas de custeio tradicionais, preparados para medir opera<;ooes simples com pouca 
diversidade de produ<;:ao e com periodo de matura<;:ao de Iongo prazo; 
3. finalmente, o est<igio do controle de custos para a area de montagem e produ<;ao tern declinado, 
como resultado da alta diversifica<;ao da produ<;:ao e da diminui<;:ao dos ciclos de vida dos 
produtos, mudando o foco da analise do controle de custos para o estagio de planejamento da 
produ<;:ao e do projeto. 
Ainda segundo Sakurai (1994), a area focal do gerenciamento de custos no Japao mudou do estagio 
de produ<;:ao ( decada de 60), para o corrente estagio de ciclos de vida dos produtos, apoiada por 
estagios de automa<;:ao industrial ( decada de 80), e atraves do CIM (Computer Integrated 
Mam{facturing)(decada de 90). Este desenvolvimento e a instala<;:ao da automa<;:ao nas fabricas 
japonesas foram os principais determinantes da transforma<;:ao no gerenciamento dos sistemas de 
custeios. Companhias como Toyota, Nissan, NEC e Hitachi revelaram na pcsquisa realizada por 
Sakurai em I 992, que analises detalhadas de varia<;:ao dos custos ( custeio tradicional), como cram 
feitas ha mais de trinta anos, nao sao mais utilizadas. Sakurai constatou ainda que as companhias 
com instala<;:oes tradieionais utilizavam sistemas de custeio tradicionais; empresas utilizando 
automa<;ao industrial e CIM, por sua vez, utilizavam metodos de custeio mais avan<;:ados. Isto 
implica, segundo Sakurai, em que "quanto mais automatizados os sistemas de produ<;:ao, mats as 
empresas usam metodos de custeio avan<;:ados." (1993:65). 
Para melhor entender esta necessidade de transforma<;:ao, mostramos algumas defini<;oes de sistemas 
de custeio, onde analisamos alguns detalhes importantes da sistematica que nos leva a conclusao 
desta disserta<;ao. 
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III - 1. L Os Sistemas de Custeio Tradicionais 
Conhecer as denomina<yoes dos sistemas de custeio tradicionais e importantc para melhor 
compreendermos seus processos e as maiores falbas encontradas. Estas dcnomina<;:6es sao 










Quadro 6 - Denomina~oes dos Sistemas de Custeio Tradicionais 
Descric;ao 
Envolve os custos operac10nars, rsto e, aqueles que guardam rela.yao com os 
pariimetros operacionais. Normalmente sao os custos diretos c variavcis, 
principalmente os custos de materiais e de mao-de-obra. 
E aplicado nas fabricas onde as opera.yoes sao realizadas sob o regime de 
encomendas especificas. 
E aplicado mas empresas que trabalham sob regime de encomcnda ( estalciros, 
fabricas de m6veis, graficas, servic;os, consultoria e construtoras). 
E aplicado nas companhias que operam com produ.yao em serie, continua, para 
o estoque (ex: texteis, medicamentos, cervejarias, liimpadas, eletrodomesticos). 
Determina-se o eusto da se<;iio, do centro de custo, do processo de fabrica.yao, 
sendo preocupa<(ao secundaria a determina<;ao do custo do produto. A abordagem e 
motivada pela natureza do processo fabril: produ.yao homogenca, padronizada, que 
nao guarda rela.yiio com algum clicnte espccifico. 
E urn artificio contabiL Representa urn componente organizacional atraves de 
procedimentos pre-estabelecidos de classifica.yao contabil, custos e despesas sao 
debitados a cada centro. Este sistema e destinado a controlar os custos indiretos, 
sendo usado nas grandes empresas, onde as informa<;oes produzidas constituem os 
relat6rios pela responsabilidade. 
Atende its preocupa<(6es dos empresarios e do conceito de que, a Iongo prazo, 
todos os custos da empresa deverao ser repassados para os consumidores. 
Fonte: claborado a par!Ir de Leone (1994). 
55 
Todos estes sistemas apresentados no quadro 6 funcionam baseados em duas convcnc;;oes principais: 
a convenc;;ao do custeamento por absor<;:ao eo custeamento direto ou variitvel (Leone, 1994). 
Segundo Carbone (1995), os sistemas de custeio mms utilizados sao os chamados Sistemas de 
Custeio Total, utilizando duas metodologias para medic;;ao e controle de custos: Sistema Total por 
Taxa e Sistema Total por Absoryao (Centro de Custos). Mostramos a seguir o que sao estc dais 
sistemas. 
a) Sistema de Custeio por Taxa 
Neste sistema, determina-se o custo unititrio final de cada produto, seguindo os seguintes passos: I) 
alocam-se os custos diretos aos produtos, de maneira direta; 2) alocam-se os custos indiretos (fixos e 
variaveis) aos produtos, por meio da aplicayao de uma taxa calculada a partir da rela<;:ao dcstcs 
custos indiretos com os custos diretos24 Na figura abaixo, mostramos esta metodologia. 
Figura 2 - Logica de Custcio por Taxa de Rateio 
Produto B 
Produto C --
Fonte: Elaboral'iiO pr6pia a partir de Martins (1995). 
24 Dcfmiyiks de <..-ustos: a) dirctos, silo cu:o;tos de miio-dc'-obra dircta c matCria prima; b) indirctos. silo custos d<1 ndministra1fi\o. pe:squisa c 
dcsawo\vimcnto, cucrgia c!Ctrica. dqncci<~yiio. Sua dctcnninayiiQ C fcita .atrav6! de L-ritCrios de ratcio nomla!moJtc bascados no vo]um" dos produtos; c) 
Fixo~. si'io custos que niio dcpcndcm do volume de produyi'io. como: ahJgud, ~>cguros, dqncciayiio; d) nri:ivci:-:, dcp~'nd<-'!11 dirdamUJ!C do volume de 
produyiio, t.'Otno: materials dirctos, sah\.rios da mi'io-dc--obra dircta, d~pcsas financciras com capital de giro. de. 
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A taxa e uma base de rateio que distribui, entre os produtos, os custos indiretos de urn dcterminado 
periodo. Essa taxa pode ser detenninada em fun<;:ao de diferentes parametros, como podemos ver no 
quadro abaixo: 
Quadro 7 - Parametros do Custeio por Taxa 
Bases de Rateio 
Materia Prima 
Mao-de Obra Direta 
Custos Primaries 
Formula Taxas 
(Custos Indiretos) I (MT + MP) 
(Custos lndiretos) I (MOD) 
(Custos lndiretos) I (MT + MP +MOD) 
Horas de Mao-de-Obra Direta (Custos Indiretos) I (Horas Trabalhadas) 
~,_,_,~,~ 
··-~-.-,~·-•~J.>,••~-· nn- ~ ,,., - • ., "" " ""-'"" ''" '' 
MT = Materiais MP =Materia Prima MOD = Mao-de-Obra 
Fonte : Extraido de Carbone (1995). 
Esta abordagem pode causar distoro;:oes nos custos pots, conforme Di Domenico ( citado por 
Carbone, 1995), temos as seguintes distor<;oes no sistema de custeio: 
• a escolha dos parametres das taxas, nos ambientes industriais, tern sofrido grandes modifica<;:ocs 
nos ultimos anos, uma vez que a mao-de-obra direta e a materia-prima dcixaram de ser os 
principais fatores de produo;:ao. Desta forma, sistemas de custeio com base nesses fatores ou em 
combina<;oes deles trazem imprecisao aos custos dos produtos; 
• tem-se uma visao simplificada da empresa, uma vez que o calculo das taxas utiliza as despesas 
globais da empresa, sem nenhuma especifica<;ao dos custos indiretos. 
b) Sistema de Custeio por Absorvao 
Cooper e Kaplan (1988) mostram que o sistema de custeio por absor<;:ao tern como idcia basica 
fragmentar a empresa em varias areas funcionais, denominadas de "Centros de Custo". Todos os 
custos indiretos (tixos e variaveis) sao apropriados a estes centros, para serem repassados aos 
produtos de forma proporcional a seu respectivo csforvo de fabrica<;:ao, conseguindo com isto uma 
visao da gera<;:ao dos custos, por centro. Os centros de custos podem ser, segundo Carbone (1995), 
de dois tipos: 
• Centro de Produto ou Direto: centro atraves do qual o produto passa pclo processo de 
fabrica<;:ao, e cujos custos identiticam-se com as atividades de produ<;:ao. Em geral, corresponde a 
urn departamento de produ<;:ao. 
• Centro de Servic;:o ou Indireto: nao contribui diretamente para a produc;;ao, mas presta um apoio 
para outros centros de custos. Divide-se em centros auxiliares de produc;:ao (administrac;:ao da 
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fabrica, almoxarifado, manuten<;ao, ferramentaria) e centros gerais ( edificios, admimstra<,:ao gcra1, 
finan<,:as, comercializa<;ao e outros). 
0 objetivo final, segundo Carbone (1995), e calcular os custos individuais de cada produto. Os 
custos diretos ligados a produ<;ao devem absorver os custos dos centros indiretos. Para isto, a 
metodologia utilizada pelo sistema de custeio por absor<;ao contempla as seguintes fases: fase 
primaria, que consiste em ratear os custos indiretos (gerais e auxiliares) para os centros diretos 
(produtivos) atraves de diferentes criterios; e fase secundaria, tambem chamada de rateio secundario, 
que consiste em ratear os custos para os produtos atraves de criterios baseados, geralmente, em 
medidas de volume (hora/homem, hora/maquina, mix de produ<;ao ). Podemos verificar isto pela 
figura 3: 
Figura 3 - Logica do Custeio por Absor~iio 
Custos de Produ<;iio 
I 











~ Produto X 
Departamento r-Produ<;oiio C 
_L!j Departamento 
Produ<;oiio D 4.:: 
[!] = Rateio ~ Produto Y 
Fonte: Adaptado pclo autor a partir de Martins (1995). 
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Uma das caracteristicas deste metodo de custeio e o fato de sempre partir de ecntros ma1s 
abrangentes em direviio aos mais particulares, estando o criterio de abrangencia rclacionado ao grau 
de extensao dos servi<;os prestados. Assim, o centro mais abrangcnte e a base que prcsta servi<;:os 
para todos os centros; em seguida, a administra<;:ao e scus componentes; depois, os centros auxiliares 
de produ<;:ao; e por ultimo, os ccntros diretos, pois nao prestam servi<;:o a nenhum sctor produtivo 
(Bacic, 1985). 
Di Domenico ( citado por Carbone, 1995) aponta que termos uma estrutura de custos aliccrvada ern 
rateios traz uma serie de distor<;:oes, pois o fato de ratear os custos de centros rnais abrangentes para 
os produtivos pode causar prejulzo a determinados produtos da rnesma cadeia de produ<;:ao. Outra 
deficiencia importante e que este sistema esta orientado ao custeio de produtos, nao cfctuando 
nenhuma analise dos processos, nao proporcionando desta forma acesso a informa<;:oes para o 
gerenciamento do neg6cio como um todo. 
HI- 1.2. A Origem do Atual Problema de Custcio 
Ostrenga ( citado por Carbone, 1995) indica que atualmente a prodw;ao se caracteriza por multiplos 
produtos e processos vari{weis. Isto obriga as empresas a manter varios servi<;:os de suporte, para 
coordenar todas as opera<;:5es da organiza<;:ao. A maior parte dos produtos e seus processos eleva as 
atens:oes e os custos indiretos. Como ja mostramos, cste movimcnto esta provocando a diminui<;ao 
dos insumos (matcriais) e da mao-de-obra direta na produ<;ao, aumentando os custos indiretos de 
fabrica<;:ao, como deprecia<;i'io, custo da engenharia (pesquisa e desenvolvimento ), custos do 
planejamento e controle da prodw;:iio, custos de processamento de dados, custos de marketing. A 
aceleras;ao da automas;ao tarnbem contribui para o aumento dos custos indiretos, na medida em que 
substitui a miio-de-obra na produs;ao. Os custos indiretos sao, portanto, a principal causa da 
obsolescencia dos sistemas de custeio tradicionais. 
Ill- 1.3. Por que os sistemas convencionais de custeio fracassaram 
. A grande limitas;ao dos sistemas convencionais de cusleamento e resultante da sua inabilidadc em 
mostrar um custo preciso para os produtos Isto ocorre, segundo Hall (1991), por que os sistemas 
convencionais de custeamento se baseiam exclusivamente em direcionadorcs que possuem atributos 
de unidade do produto. Nos direcionadores em nivel unitario, sao incluidos o custo de horas de 
trabalho direto, o custo horario das maquinas, o custo do material e as unidades da produviio. Os 
59 
direcionadores em nivel de produyao unitaria podcm dcterminar, com prccisao, o custo de atividades 
que estao sendo desempenhadas na unidade do produto (p.ex.: inseryao de um resistor em uma placa 
de circuito eletr6nico ), em bora sejam tambem validos para quando existirem diversas atividades 
aplicadas na mesma unidade de produ<;:ao. 
0 custo do produto nos sistemas convencionais e impreciso, caso existam diversas atividades e 
diversidade de produ<;:ao e de volume. Diversidade de volume ocorre quando se observam, na 
mesma unidade de fabrica<;:iio, altos e baixos volumes de produ<;:iio. Diversidade de produ.yao, por 
sua vez, gera produtos que demandam diferentes atividades. As tabelas 10 e 11 mostram exemplos 
de diversidade de volume e de produtos, tanto em rela<;:ao a sistemas convencionais, quanto ao 
sistema de custeamento por atividades. 
Tabela 10- Diversidade de Volumes 
Diversidade de Volumes 
Volume de produ<;:iio 
Numero de mudan<;:as de aviso de engenharia 
Custo por mudan<;:a de aviso de engenharia 
Horas mao-de-obra direta/unidade 
Mudan.ya de aviso de engenharia!Mao-de-obra direta 
($4.400/2.200) 
Custo indireto- sistema convencional unitario ($2,00 x 2) 
Custo indireto total - sistema convencional 
Sistema de custeio por atividades 
[A= ($1100x2)/1000 
B=($1, 1 00x2)/100] 
Total ABC - custo indireto 
""'"•'-'"'''''''>•'"""'"'"''' • »•••--<'''•n"""'' ''' ''""'"''' 
Foutc:Extraido de ABC Technologies, Inc. (citado em Hall, 1991 :90) . 























. Os produtos A e B (tabela 1 0) tem o mesmo custo/hora de mao-de-obra direta, por isso tem o 
mesmo custo de engenharia. Isto significa que o produto A, em fun<;:ao do seu maior volume, recebe 
a maior pareela do custo da engenharia, recebendo, desta forma a maior carga de custos (sistema 
convencional). lsto nao e, porem, consistente com a realidade, pois tanto A como B reccbcm a 
mesma atens;ao da engenharia. 
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Tabela 11 - Diversidade de Produtos 
'''••'"'""'~"-"" ___ ········~··-,.-_, .. """'""" 
Diversidade de Produtos 
Volume de produ<;:iio 
Numero de mudan<;:as de aviso de engenharia 
Custo por mudanc;:a de aviso de engenharia 
Horas miio-de-obra direta!unidade 
Mudan<;:a de av1so de engenharia!Miio-de-obra direta 
($12 000/5.000) 
Custo lndireto - sistema convencional unitilrio 
(A=$2,40 X 3; B= $ 2,40 X 2) 
Custo indireto total - sistema convencional 
Sistema de custeio por atividades 
[A= ($1000x2)/1000 
B=($1, 100x10)/1000] 
Total ABC - custo indireto 
Fonte:Extraido de ABC Technologies, Inc. (citado em Hall, 1991:91). 






















0 produto A, na tabela 11, e um produto co mum que requer pouca aten<;:ao da engenharia. 0 
produto B, por sua vez, e um novo produto requerendo varias modifica<;:oes de projcto, recebcndo, 
portanto, mais aten<;:ao da engenharia. 0 direcionador de horas de mao-dc-obra direta, entretanto, 
lan<;:a mais custo para o produto A do que para o B, pois A requer mais boras diretas. 
0 impacto de tais diferenc;oas para os metodos apresentados acima sao substanciais. Empresas que 
utilizam o sistema de custeio ABC encontram diferen<;as de custos em produtos que justificam a 
preocupayao com os sistemas convencionais de custeio, e nos mostram por que os sistemas 
convencionais fa! ham. 
A partir dos anos setenta, segundo Nakagawa ( 1994), quando os paises ocidentais come<;:aram a 
sentir os impactos das novas praticas de competiyao global, geradas por Japao, Coreia do Sul e 
Taiwan, entre outros, descobriu-se que, na raiz das mudanyas, estavam os programas de gestao 
empresarial ja mencionados anteriormente. A partir desta decada, notou-se que as empresas que 
competiam, principalmente, baseadas nos custos (sistema Ford), precisavam passar a competir com 
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base na qualidade, flexibilidade e inova<;:ao (sistema Toyota). Esta mudan<;:a passou a ocorrer desdc 
a decada passada e precisa integrar, conceitualmente e de forma sistemica, os processos de controle 
gerencial e da gestao de manufatura. 
As mesmas formas de gestao empresarial que vern revolucionando o chao de fabrica tern provocado 
altera<;:oes nos padroes do comportamento dos custos. Ao mesmo tempo que a incidencia dos custos 
de materiais e de mao-de-obra direta vern diminuindo, os custos indiretos de fabrica<yao 
(depreciaviio, gastos com engenharia e proccssamento de dados, etc.) vern aumentando. Os sistemas 
tradicionais de custeio nao estao adaptados a nova fase de produ9ao e nao tern a capacidadc de 
disponibilizar urn sistema eficiente e eficaz de gestao e mensuravao de custos. Nakagawa (1993) 
sugere alguns fatores que tornaram os sistemas tradicionais obsoletos: 
• os sistemas de custeio tradicionais geram distorvoes no custo do produto ao alocar custos 
indiretos de fabrica<;:ao (CIF), utilizando rateios arbitrarios; 
• os custos CIF vem crescendo e as bases utilizadas para sua apropria<;:ao vem diminuindo; 
• os sistemas tradicionais nao identificam as atividades que nao agregam valor ao produto, 
pelo simples fato de nao identificar atividadcs durante o custeio; 
• nao identificam os custos da qualidade, em termos de falhas internas e externas; 
• concentram-se mais nos custos correntes da produ<yao, nao lcvando em conta o ciclo de 
vida dos produtos; 
• nao habilitam os gestores a informa<;:oes que possibilitem a elimina<yao de desperdicios e 
promovam o continuo aperfei<yoamento de atividades; 
• as medidas dos sistemas tradicionais sao conflitantes com os objetivos estrategicos da 
empresa; 
• nao avaliam adequadamente o desempenho operacional quanto a qualidade, flcxibilidadc, 
ciclo de produ<yao e atendimento de ordens. 
A base destes sistemas de custeio data de mais de um seculo, segundo Kaplan ( citado por 
Nakagawa, 1993 ), e seu objetivo era gerar informa<;oes sobre oportunidades de melhoria de 
desempenho em termos de resultados economicos. 
Desde a decada de 1880 ate os primeiros anos do seculo XX, as firmas buscavam o sucesso de scus 
empreendimentos reduzindo o custo do produto atraves de economias de escala. Os sistemas de 
custeio entao utilizados cram rclevantes para as decisoes gerenciais que visavam eficiencia c 
lucratividade. As empresas, nessa epoca, produziam urn unico produto, em apenas uma planta. 
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Com a integras:ao vertical das firmas, espccialmente no setor metalurgico, a manufatura sc 
diversificou (diversas linhas de produtos), o que consumia recursos com taxas variavcis de aplicayao. 
As empresas passaram a buscar ganhos marginais a partir de uma combinayao ideal de produtos em 
uma uniea planta. 
Como relata Nakagawa (1993), surgiram conflitos entre a area tccnica e a area de auditorcs das 
empresas, a respeito do procedimento do custeio dos produtos. 0 corpo de engenheiros queria um 
sistema mais preeiso e complexo, criando entao urn sistema de rateio de custos indiretos que sc 
identificava com as relas:oes de causa-efeito das atividades que consumiam recursos, com custo de 
processamento das informa<;:5es, no entanto, muito alto. Os auditores, por sua vez, cstavam 
interessados na integravao dos sistemas de custeio de produtos com a contabilidade financeira; seu 
objetivo era obter informav5es corretas sobre inventarios, sem sc preocupar com os custos da 
unidades dos produtos e com os processos de produs:ao. Acreditavam ser esta uma questao de 
engenharia. Exemplificando, podemos visualizar este fato do seguinte modo: 














Mostra: o quanto, como e para que 
os gastos foram realizados 
Metodo ABC 
Organizar manutens:ao preventiva 
Executar manutenyao preventiva 














Mostra: Por que ocorrcram os gastos 
Fonte: Elaborado pclo au tor a partir de Nakagawa ( 1995). 
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Este conflito trouxe it luz o fato relevante de que os sistemas de custcio nao atendiam 
satisfatoriamente as necessidades de informa<;ao requeridas pelos gestores das areas funcionais. Os 
sistemas tradicionais de custeio nao mostram aos empresarios os gastos que qucrem ver ou analisar, 
mostram onde estao os elementos de custos (mao-de-obra, material e despesas) atraves de seus 
diversos pianos de contas25, quando o que os empresarios querem analisar e porque existc custo26 
lsto somente sera determinado atraves das atividades que consomem recursos Em outras palavras, 
temos a seguinte posi.yao: 
25 Confom1c dcfmiu Csi\Jag (1991 ), os w~tos de pc-;as acabadas pod<-'111 scr dcsdobrados em tr& clcmmtos biisi1.'0s conhccidos como clctncntos de aJsto: o 
material, a mBo-dc-obra c as dcspcsas indirctas. E,_<;tcs elementos costumam fomcccr a infonna)~'io de ondc ~1i\o os custos. mas niio bal>ta mais somcntc 
csta informayiio; sc qucrcmos mc!horar o dcscrnpcnho de c.--u~to do produto precisamos saber por que cxistc o cu~to do produlo. 
26 Ainda segundo Csillag (1991 ), o por que da c:dstCnda do ('Usto scrfi cncontrado atravCs de t6cnicas para lomar o custo visivcl, con~tituindo-sc num 
arsmal dos rna is potmtcs para idcntificar os custos das func;Ocs ou atividadcs que se jrn1tam para compor todo o proL:CSso de fabricay..'io de um produto ou 
scrviyo. A import<lncia dessa colocas;iio C que wnstitui no ponto de partida para a soluyao da mclhoria do dcscmpcnho de custo. 
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Fonte : Elaborado a partir de Tumey (1994). 
Sistema de Gusto 











Os sistemas convencionais passaram a distorcer os custos dos produtos e nao permitiam uma gestao 
adequada e a mensura<yao estrategica das atividades ligadas a produ<;ao e aos produtos. Segundo 
Nakagawa (1993), descobriu-se entao que, na raiz das tecnologias avan<;adas de produs:ao e das 
novas filosofias de gestao empresarial, tais como, liT, TQC, CAD, CAM, FMS, CIM, estava, na 
verdade, a implementa<;ao da "Filosofia de Excelencia Empresarial". Novas formas de gestao e de 
mensura<;ao se fizeram necessarias, entre as quais os metodos de custeio pois, conforme este autor, 
estamos migrando da era industrial para a era do conhecimento e, para tanto, sera necessaria a 
implementa<;ao de urn processo de mudan<;:a de atitudes na empresa. Estas novas ferramentas 
auxiliam as empresas a descobrir os rumos do consumo e a finalidade de seus rccursos, informa<;ao 
essencial para a tomada de decisoes mais precisas, com clareza e transparencia. Para se ter 
competitividade de custos, os sistemas tradicionais de custeio, como vimos, jit nao cumprem scus 
objetivos em uma economia globalizada. 
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III- 1.4. 0 Custeio Baseado em Atividades: urn novo metodo de custeio 
Segundo Hall et al. ( 1991 ), o custeamento baseado em atividades e urn sistema de informa<;ao que 
mantem e proeessa os dados das atividades de uma empresa e seus objetos de custos (i.e., seus 
produtos). E urn metodo que identifica o desempenho das atividades, delineia o custo dcstas, utiliza 
direcionadores de custos para determinar o custo das atividades e dos produtos. Estes 
direcionadores de custos (tal como numero de pe<;as ou esforc;o gasto por produtos) reflete o 
consumo das atividades pelos produtos. 0 metodo de custos baseado em atividades e utilizado tanto 
para gerenciar os prop6sitos relacionados its atividades, como aqueles voltados para os produtos. 
Os eonceitos de atividades e direcionadores de custo sao o centro do custeamento baseado em 
atividades. Atividades sao processos ou procedimentos que causam trabalho e por outro !ado, 
consomem recursos. Direcionadores de custo refletem e medem a demanda alocada nas atividades 
por produtos ou outros objetos de custos 
Conceitualmente, este metodo e muito simples. Foi desenvolvido para facilitar a anitlise estrategica 
de custos relacionados com as atividades que mais impactam o consumo de recursos de uma 
empresa. (Nakagawa, 1994). A quantidade, a relac;ao de causa-efeito e a eficiencia e eficacia com 
que os recursos silo consumidos nas atividades mais relevantes de uma empresa constituem o 








Fonte: Nakagawa (1995:41) 







Qualidad~ dos produtos 
e serviyos 
Produtividade e flexibilidade 
dos processes 
Eficacia dos custos 
0 metodo ABC atua nos processos de mudan'(as das empresas, principalmente na mudan9a da 
cultura organizacional, sendo muito comum seu uso como suporte nos processos de JIT, TQM e, 
principalmente, na consolidavao do gerenciamento baseado em atividades (ABM) e nos processos de 
engenharia simultanea. A utilizavao do ABC por contadores vern desde 1800; outros registros 
hist6ricos mostram que o ABC ja era conhecido e usado na decada de 50 (Nakagawa, 1994 e 
Horngren, 1994). 0 uso do ABC esta ligado ao born senso e ao fomento da criatividade. Muitos 
estudiosos da administrayao cientifica, como ·Taylor e Fayol, fizeram uso da analise de atividades 
para seus estudos de tempos e movimentos na organiza9ao do trabalho; esta tambem, de certa forma, 
relacionado ao metodo alemao RKW (Reichskuratorium fur Wirtschaftlichkeit). 
Este metodo27, em se comparando com um sistema de custeio tradicional, tern as seguintes 
caracteristicas: 
27 No Brasil. csta difufli'lo vcm sc proccs:;ando dcsdc 1989. pclo Departamento de Contabilidadc c Autuil.ria da Far.:uld;Jdc de Economia, Administruyilo c 
Contabilidadc da USP. 
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Qundro 9 - Compnrn<;ao: Mctodo ABC versus Sistemas Trndicionnis 
'""••«• 
Metodo ABC Tradicional 
Escopo eficacia dos custos custos para controle 
Objetivos competitividade das empresas claboravao de relat6rios financeiros 
Gestao visao ex-ante visao ex-post 
Analise visa.o tridimensional visao bidimensional 
Mensuravao acunlria exatidao 
Fonte: Nakagawa (I 995: 12). 
Outra caracteristica importante do ABC 6 a visao horizontal da empresa (Correa Lima, 1997): 
Figum 6 - Visiio Funcional versus Visao por Proccssos 
Visa o Funcional 
Vi sao de Processos 
Fonte: Elaborado a partir de Correa Lima ( 1997). 
'ij' 
A visao horizontal da empresa proporciona ao sistema ABC mais recursos para identificar os custos 
da produvao e os nao ligados a produ9ao (supmte indircto). Dcsta forma, cia se adapta as novas 
necessidades das emprcsas que tern uma manufatura complexa e que sobrcvivem num ccm\rio 
mundial caracterizado por uma intensa c constante compctiyao global. A analise horizontal da 
empresa muda, portanto, o foco do gercnciamento por departamentos para o gcrcnciamento por 
processos, como apresentado na figura 6. 
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Os principais elementos do custo baseado em atividades ( custo ABC) sao: 
• recursos: equivalem a tudo o que as empresas dispendem no processo produtivo; sao as pessoas 
envolvidas no processo, o dinheiro que se gasta para se obter o produto final, os equipamentos 
instalados, o material utilizado, tudo o que se relacione, enfim, as despesas de produ<;:ao; 
• atividades, que sao os processes produtivos que transformam os materiais em produtos acabados; 
sao os processes, tarefas ou opera<;:6es executado pelas pessoas que transformam os produtos ou 
servi<;:os necessaries; 
• objetos de custos:e o que se quer custear, podendo ser produtos ou servi<;:os, sendo, desta forma, 
o que o cliente final quer ou necessita, como produtos, canais, clientes, industrias; servi<;:os; 
• os direcionadores ("drivers") de recursos, que medem a quantidade de recursos consumida por 
uma atividade e sao, essencialmente, medidas de tempo; 
• direcionadores de atividade, que medem a frequencia e a intensidade demandada de uma atividade 
por urn objeto de custo, mostram o que 6 feito e por quantas vezes. 






Fonte: Elaborado pelo au tor a partir de Turney ( !99! :8!). 
III - 1.4.1. Estrutura do Metodo ABC 
D irecionador de Recursos 
Dirccionador de Atividades 
Para se construir o metodo ABC e necessaria criar urn modelo de empresa: e a metologia de 
alocac;ao dos custos. Os elementos principais sao as atividades de neg6cio, que podem ser 
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consideradas basicamente a partir de duas visoes: a horizontal (visao dos processos) e a vertical 
(aloca<;ao dos custos). 
Figura 8 Aloca~iio de Custos pelo Metodo ABC 
Visao da Alocacao de Custos 
Recursos 
Visao dos Processos 
Alocavi!o dos Recursos ..;, Direcionadores Recursos 
--
-- ~ - - - - - - - - - - - - ------ ---- - - -
Custo dos Medidas de Analise 
Processos 
Neg6cios 
Processos Atividades _.,.._ 
Processos ~ Desempenho 
- - - - -t- - - - - -- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Alocavao das Atividade . Direcionadores de Atividades 
t 
Objetos de Custos 
Fonte : Elaborado pelo autor a partir de Tnrney (1991:96). 
0 modelo apresentado na Figura 8 mostra um conjunto de atividades integrado aos seus principais 
processos de neg6cio, e aliado a preocupa.;ao sobre os seus desempenhos em termos de eficiencia 
das taxas de consumo de recursos e de eficacia no atendimento its necessidades dos clientes. 
Cada processo de neg6cio e urn arranJo ordenado de atividades que obedece a um conjunto de 
procedimentos, a fim de que determinado objetivo especifico seja alcan.;ado como, por exemplo, 
fazer o marketing de produtos, desenvolver novos produtos, adquirir materiais, fabricar produtos, 
processar pedidos de clientes e assim por diante. Esta visao de neg6cios constitui um complemento 
essencial a tradicional estrutura organizacional por fun.;oes e departamentos, que equaciona as 
questiies de gestao das empresas atraves de uma relayao vertical de componentes e responsabilidade. 
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A ados:ao do conceito de processos de neg6cio fomenta um interessante aprendizado sobre a 
importiincia das parcerias, que e uma forma horizontal de competencias e responsabilidades entre as 
diversas fun<;:5es e departamentos das empresas. 
Quando bem conduzido, este aprendizado contribui para uma extraordinaria consciencia coletiva, 
que induz as pessoas a questionar a essencialidade e o valor de suas atividades para os clientes 
(internos e externos), buscando identificar oportunidades de introduzir continuamcntc novas 
melhorias e de eliminar todas as forrnas de desperdfcio (Nakagawa, 1995). 
Esta nova visao de custos (Gestao Estrategica de Custos - GEC) passou a criar um elo entre os 
interesses das areas de contabilidade e de engenharia. Em 1986, a "Computer Aided 
Mam{facturing-Intemationaf' (CAM-!) formou um cons6rcio de organizas:oes industriais, empresas 
de consultoria contabil, agencias governamentais e a Universidade de Harvard, para definir o papel 
do gerenciamento de custos no novo ambiente tecnol6gico (Correa Lima, 1997). Neste forum foram 
identificadas tres fases de estudos: a base conceitual, a defini<;:ao do sistema e a implementa<;:ao. A 
partir da segunda base, formou-se o que foi definido de Sistema de Gestao de Custos (Cost 
Management System- CMS) ou de Gestao Total dos Custos (Total Cost Management- TCM), cuja 
espinha dorsal eo custo baseado em atividades, conforme figura 9 abaixo. 
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0 GEC identifica, portanto, que produtos e/ou clientes sao lucrativos para a empresa e, para aqueles 
produtos e ou clientes nao rentaveis, pode-se iniciar urn programa de reestrutura<yao da rela<yao 
cliente-fornecedor, promovendo modifica<;iies ou eliminando atividades que niio agregam valor ao 
processo. 
E necessaria conhecer ainda urn conjunto de outros metodos de custeio para completar o ciclo de 
informayoes; esses metodos sao relacionados e incluidos em nossa pesquisa (ver tabcla 13): 
• o custo meta; 
• a teoria das restri<;iies; e 
• a unidade de esfor<;o de produ<yao - UEP. 
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III - 1.5. 0 custo meta 
Este metodo de custeio representa o custo baseado no mercado, isto e, seu calculo e elaborado a 
partir do pre<;:o de venda praticado no mercado, pois entende-se que em mercados competitivos o 
pre<;:o de venda de um produto e determinado independente de seu custo inicial. Caso o custo meta 
esteja abaixo do custo inicialmcnte previsto para o produto, a empresa precisa reduzir este custo 
para torna-lo competitive. Se os custos meta forem menores, inicialmcnte, do que os or<;:ados ou 
custos-padrao, as possibilidades para a redu<;:iio de custos seriam buscadas dentro do or<;:amento c 
dos padroes considerados. A redu<;:iio dos custos se processa por duas formas: a) atravcs de uma 
curva de aprendizado aplicada aos volumes de produr;ao iniciais a medida que o processo vem sendo 
melhorado, e b) aplica<;:iio de aperfeiyoamento continuo para a eliminayao de defeitos. 
Ill - 1.6. A teo ria das restri~oes 
A teoria das restri96es ou "throughput accounting" foi desenvolvida pelo fisico israelense Eli 
Goldraht. Segundo Selig (I 993), ela consiste basicamente em tres pontos: 
I. aumentar a taxa na qual o sistema gera recursos atraves das vendas (throughput); 
2. reduzir os inventarios (estoques), e; 
3. reduzir as despesas operacionais. 
0 principia basico da teoria das restri<;:oes e identificar os gargalos produtivos, que rcprcscntam 
restri96es ao fluxo continuo de produyao. Goldratt estruturou o metoda em nove mandamentos 
(Selig, 1993) 
I. balancear o fluxo, nao a capacidade; 
2. as restri<;:oes determinam a utilizayao onde nao e gargalo; 
3. a ativa9ao nao e igual a utiliza<;:ao de um recurso; 
4. uma hora perdida em um gargalo e uma hora perdida no sistema inteiro; 
5. uma hora economizada on de nao e gargalo e apenas uma miragem; 
6. os gargalos governam o volume de vendas eo inventario; 
7. o lote de transferencia nao deve ser sempre igual ao lote de processamento; 
8. o lote de processamento deve ser variavel e nao fixo; 
9. obter um programa examinando todas as restrivoes, simultaneamente. 
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Esta metodologia visa definir o sistema de custos, para que este possa auxiliar nas tomadas de 
decis5es, dentro da meta da busca do maior lucro para a empresa. A eficicncia da firma dcixa de scr 
avaliada por valores abstratos e passa a ser determinada pela razao principal da existcncia das 
empresas, isto e, 0 lucro. 
III- 1.7. A Unidade de Esfor~o de Produ~iio (UEP) 
A metodologia de unidade de esforc;:o de produc;:ao permitc mcdir produc;:5es diversificadas com um 
s6 numero. Foi desenvolvida inicialmente pelo engenheiro frances Georges Perrin, com a 
denominac;:ao de Unidade GP. Coube ao engenheiro brasileiro Franz Allora e ao seu filho Valerio, 
aperfeis;oar este metodo que vem sendo utilizado em diversas empresas brasileiras, principalmcnte na 
regiao sui do pais (Allor a e Allor a, 1993). 
0 conceito da UEP pode ser praticado por meio de diferentcs unidadcs de medida de produc;:ao. As 
origens dos calculos das unidades diferem entre si, mas o que e sumamente importante c que sua 
utiliza.yao e praticamente similar em todos os casos. Perrin, que criou a base deste mctodo, 
determinou a equivalencia de maquinas e nao de produtos, conseguindo a sua unidade atraves dos 
passos do processo de cada produto. Ap6s levantar todos os custos e valores de cada opcra.yao de 
fabricas;ao, atraves de calculos matematicos de equivalencia, estes sao transformados em valores 
"GP" constantes no tempo, criando assim, a unificas;ao da produ.yao "GP". Em seguida, determina-
se o roteiro de cada processo de fabricas;ao, por produto, multiplicando-se os valores de GP com os 
tempos padr5es em cada passo do processo. A sua soma e o valor do produto em GP. No tim do 
periodo, a soma de todos os GP's absorvidos por cada produto e o valor da produs;ao unificada em 
unidade GP. 
A GP, como a UEP, mede todas as .atividades produtivas de uma opera<yao fabril e, 
fundamentalmente, os esfors;os de: 
• produ\:ao de cada operas;ao de trabalho; 
• desenvolvimento no curso de uma opera<yao de trabalho para a manufatura de um produto; 
• diferentes opera<;:5es de trabalho para a manufatura de cada produto; 
• produ.yao total em UP de cada se.yao da manufatura; 
• produ.yao total em UP em todas as se<;:5es; 
• capacidade horaria em UP de cada sevao produtiva e da opera<;:ao como um todo. 
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Sua aplica.yao e mats utilizada nos me1os de produ<;ao sendo, portanto, complementar aos outros 
metodos aqui expostos. A UEP mede bern o esfor<;o da produ<;iio e o ABC mede o esfor<;o do 
suporte indireto, uma combina<;iio que esta mostrando bons resultados em empresas brasilciras como 
na 0 Boticario28 
III- 2. A Difusiio dos Metodos de Custeio no Brasil 
Conforme Carvalho (1995), o controle de custos e a area mais fraca das empresas brasileiras. As 
firmas niio possuem urn controle do custo atual de seus produtos, de seus insumos, ou mesmo de 
seus processos de fabrica<;iio. 0 servi<;o de contadores e contratado pelas firmas para estimar os 
custos ou pre<;os, e as informa<;iies geradas nao sao utilizadas para um prop6sito gerencial, uma vcz 
que as figuras de custo ou suas informa<;oes niio sao entendidas pela gerencia. Enquanto a alta 
infla<;ao foi mencionada como o maior obstaculo na melhoria do controle de custos, algumas 
empresas pesquisadas admitiram que a baixa competitividade que prevalecia na economia brasileira 
foi resultado da falta de interesse pela prioriza<;iio no controle de custos. Segundo um entrevistado, 
"o mercado aceita que sejam repassadas as ineficiencias das empresas aos pre<;os dos produtos", o 
que, segundo este autor, ajuda a explicar por que a obten<;ao de informa<;iics sobrc este t6pico foi 
tao dificiL 
A maioria das firmas de pequeno porte no Brasil (cadeia de fornecedores) geralmente nao tern uma 
estrutura de custos formada, nao conhece os elementos dos custos industriais (mao-de-obra, 
insumos, despesas .. )29 A infla<;iio, apesar de ser urn obstaculo, segundo os empresarios, ajudava a 
justificar os erros do passado. Nao era muito incomun encontrar empresas que, para prover a 
informa<;iio de custos, multiplicavam o custo do material por tres para se obter o pre<;o; era o que 
ehamavam de "mark-up3(f>'. Todos estes depoif!Jentos sao importantes para registrar a quase ausencia 
do que podemos classificar como organiza<;iio de custeio no Brasil3 1 
28 Emprcsa que fabrica co~mdicos em sao Jose dos Pinhais *Parana 
29 Isto podc scr constatndo pclo tcxto para discussl'io nro. 229 do In~tituto de Economia lndu&trial * Trajct6rias de Crcscimcnto c a ModcmiLJt~lio da 
IndUstria Hrasilcira: Urn CroUrio para a DCcada de 90 ~ f<--rraz ( 1 990). 
30 Estas infomm0cs siio rcsultantcs da cxpcriC:ncia profis.<>ional do autor. que h<i mais de 25 anos trabaUta com a catleia de fomcxxdorcs hrasi!ciros. 
31 Podcrnos tambCmjuntar a estes dcpoimcntos a analise da compctitividade cstrutural da indUstria brasilcira induida em Coutinho c FL-rraz ( 1994). Estes 
autorcs afim1am que: .. " AlCm do baixo contctido tC-Olo!Ogico c wnscqilcntc pcqucna agrcga~iio de valor nos produtos privilcgiados na ~ura produtiva 
naciona!, destaea~se a pt.'t111issividadc para wm a ineficiCncia que prcva!CtX na indUstria brasileira. De um !ado cxistc a passividade do L'Qflsumidor final, 
que prioriza prcyo acima de qualqucr atributo, gcrando tolcrUncia para com a falta de qualidadc o niio confonnidadc de produtos, com rctlexos ncgativos 
tamhCm nas cadcias produtivas: de outro, a inflayiio crUnica gcrou uma cullltra nociva a compctitividadc."aumootos de cw;tos dcrivndos de incficiCncins 
silo rcpassados aos prcyos com muito mais facilidadc em situayQcs inflaciomirias, po~tcrgando-sc a lloluyao de probk-mas, inclu.~ivc porquc g.1nho.'l ou 
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Ao se defrontar corn a incorpora<;:iio de novas tecnologias, a queda da infla<;:ao, a abertura de 
rnercado e o acirrarnento da cornpetitividade32, as ernpresas brasileiras se viram for<;:adas a tentar 
melhorar seus controles de custeio, a fim de sobreviver sob as novas condi<;:oes caracteristicas de 
urna econornia globalizada. 
A aplicaviio destas tecnicas de gestao e custeio provocou rnudanvas na administravao das empresas 
,; 
brasileiras Carvalho (1995). 0 mesmo foi observado tambern entre empresas japonesas (Sakurai, 
1994). 
Para refor')'ar estas afirmas;oes, procuramos identificar qual o sistema de custcio tradicional que vem 
sendo rnais utilizado pelas empresas brasileiras. Pela pesquisa que rcalizarnos em 1996, 
identificamos informa96es sobre os sistemas de custeio, que apresentamos na Tabela 12. 
Tabela 12- Mctodos de Custeio 
Sistema de Custeio JJ 
PADAAO 
ORDEM DE PRODU<;:AO 
PROCESSO 

















, .. , ~~~··~-.~ ~-·~·=-·~•••-·-~~~~·-•·r~ 
Fonte: Pesquisa do Autor em 1996. 
Os resultados obtidos confirmam a rnesma tendencia apresentada pela pesquisa de Sakurai (1994). 
Verificou-se, tarnbem no Brasil, a rnenor utilizas;ao do sistema de custeio por ordem de produ9ao, 
perdas de produtividade podcm ficar minimizados diantc de varia9"0cs nas laxas financciras ou nos indices acordados para o rcajtL'4c de pn .. ).'OS dos 
produtos ... Existc assim uma pennissividade em rclayiio a ineficit:ncia associada il cultura infladom\ria" (:252). 
32 Coutinho c Ferra/. (1994) dcfmiram que: "A c.:;trutura industrial hrasilcim cvoluiu sob uma ~atCgia ampla c pcmlanrntc de proh.-s-ilo, prom~'\o c 
regulayfio ... A insuficia1te capacitayi'io das cmprcsas nacionais para dcscnvolvt"'f novos proccssos e produlos, aliada :\ aus6:tcia de padr3o nitido de 
~pccializayiio da estrutura industrial brasileira e a sua deficicnte integrayfio como mcrcado intt.·rrwcilmal, oonstitu(a-se, j;i naqucle momcnto. em clcnta:tto 
potcncialmcnte descstabilizador do proccsso de indu~triali;..ay:1o brasileiro". Com a abcrtura do mercado, com a ausUtcia da protc>yiio nos produtos 
brasilciros c com a difus3o das novas t6cnicas de produyiio, algumas CJTtpresa!> Jocais prowraram sc adaptar a nova ordcrn de oornpctitividadc" (:29, 30 c 
3 !). 
33 Para rcalizar a pcsquisa de campo (1996), o f()tmul:lrio de pt-Tguntas (quauto ao si.\1ctnas de custcio) uti!i?.ou as ddini<;Ocs de Lcmc (1994), {JUC 
contcmpia todas as dcfmi')iks anotadas na quadro G. 
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por processo e absor.yao, com o aumcnto do uso do sistema por centro de custos. De uma forma 
gcral, o sistema de custeio por centro de custos c mais complcto c traz mais oportunidadcs para o 
gerenciamento das informa<;oes, pois controla os custos nao opcracionais (gcrais/indiretos, que 
servem a mais de urn produto ou opera<;a.o) dcnominados de cstruturais ou de manutcn<;ao. E um 
artificio contabil onde o encarrcgado pelo centro de custo e responsavcl pclos custos incorridos c sc 
destina a controlar os custos indiretos34 
Outro item importante que devemos considerar e a abcrtura do mcrcado as importa<;oes, que lcvou 
os produtos produzidos no Brasil a ter scus prc<;os questionados pelos consumidores Jocais. Quando 
comparamos os produtos brasileiros com os importados, notamos a difcren<;a de prc<;o, o que e 
muito importante pois, para poder competir em uma economia globalizada, nao basta ter prazo c 
qualidade, e necessaria tambem competir em prc<;o35 
Ate aqui mostramos a neccssidade de um sistema de custcio e os impactos que a gcstao de custos 
vern sofrendo perante os novos mctodos de gestao da competi<yao global, nao somentc no Brasil, 
como tambem em outros mercados. Como mcnciona Schonberger (I 986), nas duas irltimas dccadas 
a competi<yao global tem sido de tal ordem que as empresas vem sendo compelidas a sc comprometer 
seriamente com a chamada "Filosofia de Excelcncia Empresarial", procurando sc tornar 
manufaturadoras de classe mundiaL Uma atcn<;:ao cada vez ma!Or a qualidade de produtos e 
processos, niveis de inventarios c mclhoria de politicas de gestao de recursos humanos !em 
convertido novamente a produ<;:ao no elemento-chave das estratcgias das empresas que pretcndem 
transformar-se em competidoras de classe mundiaL 0 que se tern constatado com a revolu<;ao na 
organiza<yao das empresas, atraves das tecnologias de produ<;iio modcrna, sao fol1cs obstaculos que 
inviabilizam o sucesso continuado; uma das causas disso e que as empresas nao adaptaram seus 
mctodos de custeio e de controle gerenqial it epoca atual, utilizando sistemas que foram 
desenvolvidos hit muitas dccadas atras e que nao estao adaptados aos fatores de compctitividadc 
requeridos atualmente (Nakagawa, 1993) 
34 Vcr dcfiniy0cs em Leone (1994). 
35 Fcrraz (1990) mos!Iou atrav6 de um;J pcsquisa rcaliz.ada <..-'111 1990 que: "o custo final do produto C visto de lOnna difcrcnciada confimnc o tamanho da 
cmprcsa ~as cmprcsas maiorcs tCm maior prcocupayfm que as mcnorcs -, c confonnc o volume de c;..:porta<;:<)cs -, os mt..'xlios c:-..:portadorcs silo os que !he d;lo 
menos impor1<lncia .... Pcrcchc-sc que os !i1torcs de maior rclcv<lncia ntribuida no prcsctllt: (qua!idadc do produto. qualidadc (hJ.~ insumos c custo final do 
produto) tC·m sua importiincia aumcntada para o futuro. hto cunfigura a prcssilo de nn.to;; nas tom ada~ de dccisi'io cbs cn1prcsas nad011<Jis"(: II). 
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0 fa to de utilizar os sistemas que mostramos ac1ma ( considerados tradicionais pclo Prof. 
Nakagawa), nao contribui para o objetivo final das empresas, pois estes sistemas foram 
desenvolvidos com o objetivo de avaliar o inventario e elaborar demonstrav6es contabeis e fiscais, 
nao proporcionando it gerencia a meta de eficacia e eficiencia das operav6es das areas funcionais, 
nem a informayao precisa para a mensurayiio de custos e do desempenho das atividades, em urn 
ambiente de tecnologias avan<yadas. 
Frente a essas constatav6es, cabe a pergunta: 0 que e necessaria para que as empresas ati11jam a 
almejada "Manufatura de Classe Mundial"? Como varios autores descrevem, as empresas precisam 
procurar sempre os melhores processos e tecnicas de manufatura ("benchmarking"), para participar 
nas quatro dimensoes competitivas: pre<yo/qualidade/confiabilidade e flexibilidade (Nakagawa, 1993). 
Acrescentamos tambem a dimensao da inovayao, conforme Hayes & Wheelwright ( citados por 
Fleury, 198 _ 11 ). 
Para se transformar em uma empresa de classe mundial, e necessaria, segundo Nakagawa (1993), 
uma diniimica crucial entre suas filosofias de excelencia, estrategia competitiva e produyao 
propriamente dita. 
Conforme Huge (1988), essa filosofia conta com dois principios fundamentais: 
• aperfeivoamento continuo e 
• eliminayao de desperdicios. 
Estes principios devem ser continuos, o que implica no reconhecimcnto de que produtividadc, 
qualidade, servivos ao consumidor, flexibilidade e inovaviio de proccsso e de protudos devem scr 
continuamente melhorados. Entre qualidade e custos nao pode haver nenhuma forma de 
compensayao, isto e, as melhorias devem ser obtidas simultaneamente. 
Mas o que acontece quando se avanva somente num setor, como a qualidade? Neste caso, ocorrc 
. um desequilibrio de informayiio e a simultaneidade exigida nao proporciona a melhoria continua, 
provocando urn desequilibrio. 
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Voltando a pesquisa realizada pelo autor em 1996, vemos que as empresas pesquisadas tambem 
estavam sensfveis a essa situa<;:1io e podemos verificar, tambem, a utiliza<;:1io de modcrnos metodos de 
custeio no Brasil: 




TEO RIA DAS RESTRI<;:OES 
UEP 


















No entanto, ao confrontar estes dados com a segunda pesquisa, fcita pelo aut or em 1997, em que o 
perfil das empresas era de fornecedores de porte medio a pequeno, observamos que somentc 8% de 
130 empresas utilizavam a metodologia ABC e 3% utilizavam o Custo Meta, sendo que 69% dos 
pesquisados utilizavam o sistema de custeio por absor<;:1io, que e urn sistema tradicional de custeio, 
conforme vimos anteriormente. 
0 que concluimos destes dados e que o metodo ABC e o mais utilizado pelas empresas adaptadas a 
competitividade global; o custo meta e o sistema de menor utiliza<;:iio, estando estabilizado desde 
1980. Os metodos ABC, Teoria das Restri<;:oes e UEP's, por sua vez, estao crescendo em termos 
percentuais. Por outro !ado, entre as empresas de porte medio a pequeno, o uso dos metodos 
tradicionais ainda e predominante, mostrando a necessidade da absor<;:ilo das novas mctodologias de 
custeio para melhorar o desempenho destas Cl\lpresas. 
Isto significa que quanto mats competitivas e adaptadas as necessidades de mercado, mats as 
empresas brasileiras estao utilizando os novos metodos de custeio. As empresas com baixa 
competitividade pouco utilizam estas novas metodologias. Considerando que o metodo ABC 
suporta os principios basicos da transforma<;:iio empresarial atual, somos levados a concluir que as 
empresas brasileiras que ja estao em processo de tratlsforma<;:ao estiio utilizando os metodos de 
gestao de custeio, passando a analisar, via atividades, os direcionadores de custos e os atributos dos 
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produtos e servis:os. Suas as:oes sao mais voltadas a qualidade final dos produtos, a produtividadc c 
a flexibilidade dos processos, visando a efica.cia dos custos. 
Com esta constata-;ao, podemos afirmar que nossas empresas ainda estao no inicio do caminho da 
fase de custeio considerada estrategica para os neg6cios. 
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CONCLUSAO 
A partir de amiliscs, identificamos ncsta disscrtac;:ao que as mudan<yas c a difusao que sc proccssam 
nos sistemas de custeio no Brasil tivcram origem na mudanc;:a das organizac;:ocs e da gestao 
administrativa. As transforma<;:iies organizacionais e gerenciais tivcram inicio a pm1ir de movimcntos 
motivados seja por neccssidades de mcrcado, seja atravcs de novas tccnicas implementadas que 
lcvaram determinadas metodologias a obsolcscencia. 
Pudemos observar estc fato pelos movimcntos da qualidade que exploramos na primeira parte dcsta 
dissertaviio, quando analisamos as implica<yoes que estas praticas da qualidadc c da gestae 
empresarial trouxcram as empresas que as utilizaram, com especial destaquc para a cstrutura c 
organiza<;:iio tccno!6gica nos Estados Unidos, as mudan<;:as nas indirstrias desse pais e o programa de 
reconstru<;ao p6s-guerra no Japao 
Nos capitulos I e II, mostramos que, scm um adequado suporte das tecnicas da qualidade c da 
gestao administrativa, dificilmente as empresas consegucm incorporar em suas organiza<;ocs csta 
nova cultura organizacional. 
0 conjunto dcstes programas de qualidade e de gestao emprcsarial da soeiedade industrial atual foi a 
base para as transforma<;:iies dos sistemas de custcio, conforme analisado no capitulo Ill. Um dos 
bencficios oriundos dos programas da qualidade, que in!lucnciou as mudan<;:as dos sistemas de 
custeio, foi a visao de processos, que c o clo mais importante entre o TQM c o TQC, passanclo a 
fornecer informa<;:iies valiosas para o eusteamento por atividades. 
Ao analisar as transforma<;ocs ocorridas no Japao ap6s a introduviio dos programa da qua1idadc c da 
gestao administrativa, fica evidente a neccssidade de mudanc;a dos sistemas de custeio no Brasil, 
ap6s a aplica<;:ao, aqui tambcm, dessas tccnicas modernas de aclministra<;:ao. 
No Brasil, embora a situa.;ao tenha ocorrido de forma semelhantc, como v1mos no rcsu!tado de 
nossas duas pesquisas (! 996 e 1997), os resultados for am um tanto difcrcntcs. Ao analisar ct1prcsas 
de grande porte (pesquisa de 1996), cste processo sc manifcsta com as mesmas caracteristicas das 
empresas norte-americanas e japonesas; mas, no caso das emprcsas de porte mcdio para pcqqcno, 
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elas nao estao aplicando os metodos de custeio ma1s recentes. lsto nos leva a concm1r que as 
empresas (pequenas e medias) que formam a cadeia de fornecedores (pesquisa de 1997) nao utilizam 
os modernos programas de gestiio de custeio e sim sistemas de custos considerados tradicionais. 
As empresas que procuraram se adaptar a estes novos programas de qualidade, de gestiio 
administrativa e de gestao estrategica de custos, ou seja, ate o momento quase que exclusivamente 
as empresas de grande porte, foram desafiadas tambem pelas seguintes mudanc;:as que estiio 
ocorrendo no Brasil: 
I. abertura de mercado; 
2. implementa<;:iio de novas tecnicas de produtividade; 
3. necessidade de mercado; 
4. globalizac;:ao da economia; 
5. reduc;:ao dos indices inflacionarios. 
Acreditamos que estes fatores tiveram grande influencia na mudanc;:a de nossas organizac;:5es e na 
difusao dos metodos de custeio no Brasil. Deixamos aqui nossa recomenda<;:iio para que as cmpresas 
de pequeno e medio porte acelerem seus processos de adapta<;:iio aos programas da qualidade, de 
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ANEXO- I 
Pesquisa Empresarial Metodos e Aplicai'aO Sistemas de Custeio 
Parte da tese de mestrado : As transformagoes provocadas pelos novos metodos 
de administragao organizacional nos sistemas tradicionais de custeio no Brasil 
Mestrando: Jose Fernao de Aguirre 
Orientador: Prof. Dr. Ruy de Quadros Carvalho- DPCT-IG- UNICAMP 
1996 
Pesquisa Empresarial Metodos e Aplicav5es Sistemas de Custeio 
Objetivo da Pesquisa 
Levantar a utiliza9ao dos sistemas gerenciais, da qualidade e dos 
sistemas e metodos de custeio no Brasil. 
Metodologia Pesquisa 
l.Classificayao das empresas pesquisadas por area de atua9ao. 
2.0 que queremos saber: 
=>Quais sao as praticas mais utilizadas? 
=:>Evolu9ao destes itens entre 1980 e 1996. 
=>Quais sao os programas de redu9ao de custos.mais freqilentes? 
1 
Metodologia Pesguisa 
I. Lcvantar aspectos dos sistemas gcrcnciais de custcio no Brasil nos scguintcs t6picos: 
• Mudanyas dos sistemas tradicionais de custcio bascados nos programas da quahdadc totnl 
• Uso das novas tCcnicas gcrcnciais de custcio 
• Construc;ao do sistema gcrcncial de custcio co uso corrcntc na indUstria local. 
2. Classificayllo das cmprcsas pcsquisadas por area de atuayio nas scguintcs areas: 
• Montadoras 
• Proccssamcnto de matCrias~primas 
• Prcstadoras de scrvi<;os 
• Equipamcntos clctricos/cletr6nico 
• Metal mcc3nico 
• Maquinaria gcral 
3. Tipos de sistemas gcrenciais utilizados a serem pcsquisados: 
• Automa<;iio de fabrica<;ilo 
• Sistema flcxivcl de manufatura 
• Computer aided design 
• Computer aided Manufaturing 
• Computer aided enginering 
• OjJice automation 
• Computer Integrated mam~(acturing 
• TQC 
• JIT 
• GcrCnci~dc Processes 
4. Tipos de sistemas de custeio a scr pcsquisado: 
• Custcio "standard''. 
• Custeio Total ( ou integral) 
• Custcio por absor<;ilo 
• Custcio Dircto 
• Mctodos de custcio: 
• Custo padrJo 
• Centro de Custos (RK W) 
• Unidade de csfor<;o de produ.;ao 
• Custo meta (Sistema japoncs) 
• Tcoria das rcstri<;oes (Throughput accounting) 
• ABC ( Activity based costing) 
• Programas de redu<;ilo de custos: 
• Amilise do Valor 
• Benchmarking 
fl Teardown 
• Circulo da qualidadc 
5. As cmprcsas que iremos pcsquisar serao as que pocuram atravCs de associayOcs c reuniOcs pcri6dicas 
participar dos 'Iilovimcntos de transformayfto dos sistemas de eustcio no Brasil. Iremos cnvinr para os 
associados da ABEA V c para os participantes das reuniocs de Gestao de Custeio na Unicamp um 
qucstimirio sabre os t6picos acima. 
6. 0 que qucremos saber: 
• Qual sao as pniticas de custcio utili1A1das? 
• ExistCncia de um sistema gerencial de custcio? 
• Quais silo os sistemas mais utilizados? 
• lmpacto dos programas da qualidade na transfonna<;iio dos mctodos de custcio? 
• Uso e pnitica dos programas de rcdu<;ao de custos, 
Anexo definicoes sistemas de custeio item 3 
- Sistema de custeamento por ordem de producao ou servico: 
A base deste sistema sao os custos de produgao e servigos, onde os dados de 
custos, despesas e outros parametros sao acumulados. Os produto nao sao 
padronizados ou homogeneos, sao especfficos ou facilmente identificados ao 
Iongo do processo de fabricagao, sao relacionados a pedidos espedficos e a 
lotes determinados, sua produgao e intermitente, 
Empresas que utilizam este tipo de sistema sao as sob regime de 
encomendas,como: estaleiros, fabricas de m6veis, industrias graficas, empresas 
de servicos, consultorias, construtoras 
- Sistema de custeamento por processo: 
A base deste sistema sao os custos dos processos de fabricagao no qual sao 
acumulados os dados de custos, das despesas e os parametros respectivos. A 
preocupagao e determinar o custo da segao, do centro de custo, do processo de 
fabricagao, sendo secundaria a preocupa~tao o custo do produto. Os produtos sao 
homogeneos, padronizadps, nao guardando rela~tao com algum cliente especifico 
Empresas que utilizam este tipo de sistema estao as de produgao em serie 
continua para o estoque, como: textil, medicamentos, cerveja, roupas, lampadas, 
aparelhos eletrodomesticos 
- Sistema de custo padrao: 
Envolve os custos operacionais (diretos e variaveis), principalmente os custos de 
materiais e de mao-de-obra, esta relacionado ao sistema de custeio por processo. 
Exige a identifica~tao precisa dos dados de custos e os parametres quantitativos 
operacionais da atividade, produto ou setor. Nao e adequado para controlar os 
custos nao operacionais 
- Sistema de custos estimados: 
Envolve tambem os custos operacionais, e aplicado nas empresas onde as 
opera~t6es sao realizadas sob regime de encomendas especificas. Nao e 
adequado para controlar os custos nao·operacionais 
- Sistema por centro de responsabilidade: 
Controla os custos nao operacionais (gerais/indiretos que servem a mais de um 
produto ou operagao) sao denominados: estruturais ou de manutengao. E um 
artificio contabil onde o encarregado pelo centro de custo e responsavel pelos 
custos incorridos. Destina-se a controlar os custos indiretos. 
Pesquisa Empresarial Metodos e Aplicacao Sistemas de Custeio 
Razao social da empresa: ___________________ _ 
Segmento que a empresa atua no mercado: ____________ _ 
1.Evoluyao programas da qualifidade utilizados pela empresa: 
Tipos de programas utilizados Periodo 
1980 1990 Atual 
5S's Organiza9ao ambiente fisico trabalho 
CCQ-Circulo da qualidade 
Controle dagualidade 
Controle estatfstico da qualidade 
Controle de processo 
FMEA-Failure mode and effect analysis 
Garantia da qualidade 
Grafico de controle de processo 
lnspe9ao da qualidade 
Padrao da qualidade 
PDCA-Pian, Do, Chech,Action 
QFD-Desdobramento da funyao qualidade 
Sistemas de medida 
Tecnicas de amostraqem 
.. 
Outros espec1f1car: 
2.Evolu9ao programas de gestao empresarial utilizados na empresa: 
Tipos de gestao empresarial Periodo 
1980 1990 Atual 
CAE-Computer aided engineering 
CAM-Computer aided manufacturing 
GAO-Computer aided design 
CFM-Continuous flow manufacturing 
CIM-Computer int~ated manufacturing 
FA-Factory automation 
FMS-Sistema flexivel de manufatura 
I SO-International organization for standardization 
JIT -Just in time 
OF-Office automation 
TQC-Total quality control .. 
Outros espec1f1car: 
=> continua no verso 
3. Evolugao sistemas de custeio (ver definigao em anexo): 
Tipos de sistemas de custeio 
Padrao 
Estimado 
Por ordem de produgao 
Por processo 
Por centro de resfl_onsabilidade I custos 
.. 
Outros espec1f1car: 
4. Evolugao metodos de custeio: 
Tipos metodo de custeio 
ABC Activity based costing 
ABM-Activity based management 
Gusto meta - sistema japones 
Teo ria das restri<;6es 
UEP-Unidade de esforgo produgao 
.. 
Outros espec1f1car: 
5. Programas de redugao de custos: 
Tipo programa redugao de custos 
Analise do Valor 
Benchmarking 






Favor remeter esta pesquisa ate 15-04-96 para: 
Jose Fernao de Aguirre 
Endereco residencial: 
















MEDIDAS DE DESEMPENHO 
23-Dec-97 
Total de empresas: 131 
-~~-----~---------~-------~---------~-------------------------- - -- '" ---------- ----------- -
~----------------·---
Mcdida Catcgoria A Catcgoria B Catcgoria C Gent! 
Total de funcionarios 426,62 93,96 24,25 133,15 
Fmtcionarios diretos/indirctos 2,41 5,27 3,81 4,18 
Faturan1cnto mcrcado inlcrno 19113467,35 5511702,13 1035279,07 6576785,39 
Fat.urmncnto mcrcado cxtcrno 1201281,08 69811,32 0,00 268717,75 
Crcscimcnto mere. intcrno ('%] 26,81 19,05 21,27 21,47 
Crcscimcnto mere. cxtcnw [%] 12,38 7,74 5,81 7,63 
Endividamcnto [%] 12,38 7,74 5,81 7,63 
Rotalividadc mao de obra [%] 4,15 6,33 7,08 6,13 
Utilizayao de rccnrsos [%] 74,10 70,21 60,12 67,13 
lndicc de rclugo (ppm] 7750,00 14963,43 34074,29 16882,50 
Nlirncro de tumos 2,08 1,58 1,29 1,58 
Avalia~tiio de Fornecedores deClasse Mundial 







1- Perfil da empresa 
Ll- Commodity principal: a plasticos 
1.2- Origem da cmprcsa: a nacional 
a cstatal 
C.G.C.: ----------
Fax: Email: _________ _ 









I. 3- Ntimcro total de funcionarios: 1.4- Ntimcro de funcionarios dirctos: 
1.5- Principais linhas de produtos: I. ---------------------------
(especificar o.r exportados com 2. ---------------------------
seuspaisesde.rlino) 3. ---------------------------
4. ____________________ _ 
5. ____________________ _ 
1.6- Principais clicntcs: 
I. 7- Principais forncccdorcs: 
1.8- Faturamcnto anual: mcrcado intcrno R$ ______ _ Crcscimcnto % anual: 
mcrcado cxtcrno R$ ______ _ Crcscimcnto % anual: 
.9- Capital de giro: R$ _____ _ 
.10- Endividamcnto cslimado (%): 
.II- A cmprcsa trabalha com "open hook"? 
(planilha aberta de custos) 
a sim 
a nao Prctcndc trabalhar? Clsim 
a nao 
)bscrvayocs: 
2- Estado da arte - capacidade 
2.1- Capacidade produtiva total em unidades anuais: 
(Uti!izar unidade de medida de capacidade do JOrnecedor) 
2.2- Nlm1ero de turnos: ____ _ 2.3- Rotatividade de mao-de-obra estimada: 
2.4- Rotatividadc de invcnt<lrio: 
2.5- Nivcl de utiliza~t1o do nluncro de horas-nu'!quina inslalado: 
(ca/cular em re!ay'fio ao mlmero de turnos) 
2.6- Principais equipamentos instalados: 
2.7- Possui fcrramcntaria prOpria? Osim 
CJni!o 
2.8- Fornecedores de servic;os de fcrramcntaria: 
Observac;6es: 
3- Estado da arte - capacidade de projeto 
3. I- Possui cstmtura apropriada para dcscnvolver projetos? CJsim 
Onao 
3.2- Fcrramcntas de projcto utilizadas: 
3.3- Tipo de plancjamento de proccsso: 
CJCAD 
CJCAE 
Q elementos finites 
Q outras 
3A- Ferramcntas de plancjamcnto utilizadas: Q software de simulac;ilo 
3.5- Softwares utilizados: 
3.6- Tipos de hardware utilizado: 
CJ software de planejamcnto de processo 
CJCAM 
Q outras 
Q csta<;fio de trabalho 
CJPC 
0 outros 
Estado da .arte - capacidade de projeto ( continua.;ao) 
3.7- Ha intcgra<;ao de software? r::Jsim Deserever: -----------------
0 niio 
3.8- Possui patente de algrnn produto? Osim 
Onao 
Observa<;oes: 
4- Estado da arte - .chao de fabrica 
4.1- Processes utilizados: 
4.2- PRODU<;:AO 
4.2. 1- Tipos de maquinas: 0 eonvcncional 
0 eontrolc computacional 
0 outros 




4.2.3- Possui automa<;ao? 0 sim 
Onao 
4.2.4- Possui sistema de carga e descarga automatizados? 
4.2.5- Utiliza PCP? Osim 
Onao 
4.3- MONTAGEM 
4.3.1- Tipos de maquinas: 0 manual 
0 controlc eomputacional 
a outros 
4.3.2- Arranjo de produ<;ao: 0 linha 
0 cclular 
Ooutro 
4.3.3- Possui automayao? Osim 
0 niio 





Estado da arte - chao de fabrica ( continuaviio) 
4.4- FERRAMENT ARIA 
4.4.1- Tipos de maquinas: 0 convencional 
0 controle computacional 
0 outros 
4.4.2- Possui algum sistema de automa<;ao para gcrar moldes'/ 
4.4.3- Tipo: 
Obscrva<;i'ics: 




5.- Estado da arte - tecnologia de informar;ao 
5.1- Possui redes computacionais? 
5.2- Softwarcs utilizados: 
5.3- Hardwares utilizados: 
Q sim 
0 nilo 
5.4- Possui sistema de informa<;ilo on-line com algum clicntc? 
Obscrva<;i'ies: 
6-. Capacidade· especifica - Metais 
6.1- Possui capacidadc de: 
0 produzir pcyas prcnsadas, capacidade: 
0 realizar proccssos de transfcrcncia; 





(verificar sec para ate 1000 ton); 
0 corte a laser, capacidade: (ver~ficar se e para corte de chapas de ate Jmm); 
0 realizar submontagcns; 
0 produzir lotes pcquenos de 30 a I 00 pc<;as com proccssos de fcrramentaria provis6rios; 
0 atendcr pcdidos entre 12000 a 50000 unidadcs I ana. 
7- Capacidade especifica- Eletricos 




0 eabos de fon;a; 
a scnsorcs; 
0 motorcs de corrcnte alternada; 
0 motores de passo; 
0 cmbrcagcns; 
0 rclcs; 
0 imprcssao de placas de circuilo imprcsso (PWB); 
0 montagem de placas de circuito impresso (PWBA); 
0 transformadores; 
0 motorcs de corrcntc continua; 
0 ventiladores e sopradores; 
0 lotcs pcquenos de 30 a I 00 pcyas com processos de ferramentaria provis6rios; 
0 pcdidos entre 12000 a 50000 unidadcs I ano. 
8- Capacidade especifica - Plasticos 
8.1- Possui molde de inje<;iio? 0 sim Capacidade de fechamento: _____ toncladas 
Onao 
8.2- Tipo de tecnologia disponivel: 
8.3- Possui capacidade de: 
0 produzir engrenagens de prccisao; 
0 produzir elastomeros; 
0 produzir borrachas magncticas; 
0 realizar suhmontagens; 
Capacidadc de inje<;iio: _____ gramas 
0 produzir Joles pcquenos de 30 a 100 pe<;as com proccssos de fcrramentaria provis6rios; 
0 a tender pcdidos entre 12000 a 50000 unidadcs I a no. 
9- Capacidade especifica - Embalagens 
. -
9.1- Possui capacidadc de: 
0 produzir placas de vidro 6ptico; 
0 produzir vidros floating; 
0 reeortc de vidros floating em dimensoes de dcscnho; 
0 produzir etiquetas em policarbonato; 
0 produzir ctiquctas em vinil; 
0 produzir etiquctas auto adesivas; 
0 produzir caixas e cal<;os de papclao; 
0 produzir Jotes pcquenos de 30 a I 00 pc<;as com proccssos de fcrramcntaria provis6rios; 
0 atendcr pcdidos entre 12000 a 50000 unidadcs I ano. 
Capacidade especifica 
Obscrvav6cs: 
I 0- Qualidade 
10.1- Possui alguma ccrtificayfio compalivcl com a ISO 9000? 0 sim 
Onao 
10.2- Qual ccrtificado? 
10.3- Caso jn possua, por qual 6rgao? 
Prctendc se ccrtificar? Osim 
0 nilo 
10.4- Possui a! gum controlc estatistico de proccsso? 0 sim 
Onilo 
Qual? ------------
l0.5- Possui controlc de qualidadc no rcccbimcnto de matCria-prima? Osim 
0 nao 
l0.6- Possui indicadores de nivcl de refuge? 
10.7- Possui ccrtifica<;ilo UL/CSNVDE? 
10.8- Possui proccsso de inspc<;iio final? 
Obscrvac;:6cs: 
II- Competitividade 












Rcfugo da produ<;iio: 
Por qual 6rgfio? 





Competitividade ( continua<yao) 
11.2- Quais sao OS indicadorcs de produtividadc? -------
11.3- Possui custo competitive para o mcrcado mundial? CJsim 
0 nao 
(Considere mercadoria CJJ~: c/iente !ng/atcrra, Estados Unidos e !Jolando.) 
11 A~ Possui sistema intcrno de formayao de m5o-dc-obra? 
11.5- Possui programa de manutcnyao prcvcntiva? CJsim 
Onao 
Obscrvayocs: 
12- Joint ventures 
12.1- Possui filiais ou associados em: 






0 Rcscndc - RJ 
Q Salvador- BA 
Q Manaus- AM 






Evidencias objetivas e comcotarios 
